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PREFACIO

A todos aqueles que se recusam a sacrificar suas vidas a felicidade dissi-
mulada das multinacionais

Este liro se bassia em uma pesguisa sobre "o poder nas organiza-
coes' * feita pelos  autores, financiada pela " Comission CORDES  du
Ccmmissariat  General au Plan" * (Comissariado Geral de Plangamento). Es
sa pesquisa e este livro visam principalmente a dois objetivos. Em primeiro
lugar, trata-se de uma pesquisa fundamental sobre os fendbmenos de poder
nas organizagbes, cujo objetivo € eaborar um quadro tedérico e o0s métodos
de investigagdo que permitem a melhor apreensio desses fendmenos. Um
segundo objetivo, mais limitado, se desenvolve no decorrer do estudo. Ele
situa-se no nivel de uma teoria intermediaria, no sentido americano do
termo, no que se refere ao que chamamos empresa hipermoderna, cujo
exemplo tipico é a multinacional, e através dela a sociedade neocapilalista:
trata-se aqui de caracterizar as formas de poder deste tipo de empresa e
compara-las aquelas da empresa capitalista  classica.

O tema poder ¢é de atualidade. Ele  assume nao somente  grande
importancia pratica, mas também tedrica, pois se sStua no centro de malti-
plas correntes das ciéncias humanas e sociais. Como explicar a integragdo

dos executivos e dos trabalhadores na grande empresa moderna, a sobre-
carga de trabalho, aceita e mesmo procurada por muitos, a aceitacdo de
uma ideologia de lucro e de expansdo, apesar dos conflitos e sofrimentos
que os acompanham? Como identificar as influéncias precisas exercidas
sobre cada um, na arquitetura complexa da grande organizagdo? De ime
diato, o0s esquemas  hierarquicos e funcionais, gque a propria  organizacao

propde para descrever a conduta de seus membros, sdo insuficientes. Igual-
mente sdo limitados caminhos  tedricos interessantes, porém empregados
isoladamente e de maneira muito geral. Partimos de uma intuicdo, ainda
vaga, que gostariamos de aprofundar, a de uma abordagen pluridimensio-
nal dos fendémenos de poder. O poder € habitualmente tratado de forma
segmentada:

"N do T. O titulo original em francés é L'emprise de l'organisation. Emprise tem o sen-
tido de dominacéio intelectual ou moral. Os autores 0 tomam no sentido de dominacéio ideol6gica,
psicologica, econdmica e politica da organizagdo sobre os individuos. Por falta de uma palavra
exata em portugués traduzimos emprise por dominar.

1. PACES, Max., BONETTI, Michel.. DESCENDRE, Daniel * GAULEJAC, Vincent de. Recherche
sur le pouvoir dans les organisations I§I¢’esqu|sa sobre 0 poder nas organizacoes), Labo:atoie de
Chagement Social, Universite Paris [X-Dauphine. 3 v. 6% p., mimecgrafado. Daniel Descendre €
co-autor desta pesquisa. O livro foi redigido pelos trés outros autores.



— em uma perspectiva marxista, como um fendmeno de alienagdo econdmica
(@ ndo propriedade dos meios de produgdo) que separa os trabalhadores
dos meios de producdo e do produto de seu trabalho;

— mais recentemente, como um fendmeno sobretudo politico, um fenémeno
de imposicdo, de controle sobre as decisdes e a organizacdo do trabalho;’
— do nivel ideologico, como um fendmeno de apropriagdo do sentido e dos

valores.
— ao nivel psicologico, como fendmenos de alienagdo psicolégica, de dependén-
cia, de projegdo e introjecdo, e sistetmas inconscientes de defesa coletivos.’

Estas diferentes linhas de pesquisa ndo sd0 necessariamente  incompa-
tivels. O que difere sdo o0s pontos de partida, as dimensdes privilegiadas
pela andlise e as linguagens tedricas. Nossas pesguisas anteriores  nos
mostravam 0 interesse em unir estes diferentes aspectos* e o0 poder, tema
divergente e confluente, nos estimulava como uma promessa e um desafio
a ser vencido para melhor articular ou unificar estas diferentes posturas.
Por um lado, parecia-nos que as pistas tedricas, assm como 0s estudos
macrossociais, embora  dispersos, eram ricos € numerosos, por outro lado,
0s estudos empiricos sobre o0s problemas de poder, no seio das organizagles
eram  extremamente  raros’ O paradoxo €é que atualmente a questdo do
poder nas organizagbes €  efervescente, as doutrinas se  afrontam nesse
ponto sem que, infelizmente, se tenha estudado de modo preciso o que ai
se passa. Nossa ambicdo era analisar a textura do poder, sua articulagdo
na vida concretla de uma organizagao.

Qutro  paradoxo, alias facilmente explicavel, do qual tivemos amarga
experiéncia, é que todos reconhecem a  importancia dos problemas de
poder, mas € extremamente dificil para 0 pesguisador ter acesso a organi-
zacdo para estudar esses problemas. Muitas portas se fecharam a partir do
momento em que pronunciavamos a palavra poder. Tinhamos a impressao
de que nossos interlocutores eram entdo tomados por uma espécie de terror
sagrado e freglientemente no decorrer de nossa  pesquisa  pensamos  ho

2. Pasanos an ant MI||S Ellte ob deer) nos indituciondistes (Loural, Lapessde,
Ddawze Guattari.. ) em Midd uTa_corente modanida,  Indundo ensaistas
como George Onweli, tende a privilegiar a dmensao politica do poder e a Stuar neste nivd s
fendmas determinantes, opondose de mandra meis ou mencs evidente & andlises maxisias

clésscas.
3 Alén de d déssicos de FRAUD, Jegrud (Pdcdogia cdetiva e andlise do
Taan e tabu, Omalgj;gter na cultura), é necessAio  dtar t(rd)dhgg oonhea masrrelgtoo

rcos e onginas da ea:da smopscoendltlca ingesa IgIBIm’ Elllot Jaques
nés propnos va diferente

OUPES, erbat, 1936 A E Les or sstl cmme ane e dfene In:
%/Y A. Fs/dﬁwde Pais EIO%|| z?iy in the fundioming
of socua]g%stems rdaions, 13 1980 FAGS Mac La vne a‘fed]ve des groupes  Pais

4. Notes sobre a mxm;asoad In PAGES Max. Le traval anoureux. Paris Dunod 1988
Va tarbdn BUFFARD, J GAULEAC Vimat de LARHER C. Quon me pale plus de
communiction. Tex de dwtorado Pais X, 1970

5. Os trabdhos de Midd Crode S0 muito corheddos e reconhecamos sua contribuiGao.
Mas nossa tedrica € muto diferatte da sua. San nEgar o interesse do concato de
sstemaremdateonadosmgos,pemamsqﬁadlmnagmw S0 do _maxiso e da

candie tan gaves ocnsaijan an & dflajdades da utilizacto
ggstgs dois cnrpgs teori nosso ve, g mwlg% a goreenso da légca gad do OOgema

programa de televisho "face a face" sobre as condigdes de trabalho, no qual
ii contribuicho do sindicalissa Edmond Maire se reduzu ao registro de todas
as recusas que ele havia recebido ao tentar entrar numa empresa.

Finalmente  tivemos acesso, com alivio e reconhecimento, a uma
grande cooperativa de pesca na Bretanha, sobre a qual tratou a primeira
parte de nosso estudo. Este estudo, por mais apaixonante que tivesse sido,
nos serviu sobretudo de ensaio. Renunciamos a explorar sistematicamente
0 rico material que recolhemos, por falta de tempo e porque a totalidade
de nossa energia e de nossos instrumentos foi logo absorvida pelo  estudo
da multinacional, que se revelou a mesmo tempo fascinante e arriscado
por sua amplitude e  complexidade.

O interesse da pesquisa sobre a cooperativa €é que e€la permite estudar
uma sSituacdo de ftransicdo entre uma economia artesanal pré-capitalisa e
unia economia capitalista. O setor da pesca, setor marginal e “atrasado”,
foi invadido desde o inicio do século pelo modo de producdo capitalista
gque nele penetra por todas as partes e o transforma. Esta situagdo de
transicdo, onde as contradicdes sociais SA0 mais  visiveis, mostra um  poder
capitalista em vias de implantagdo e o0s meios que ele emprega para reduzr
as  contradigdes  sociais.

Esta pesguisa abriu para nés trés pistas importantes, que retomaremos
a  seguir.

A primeira diz respeito ao conflito entre duas logicas de producdo,
a l6gica unitaria, concreta, territorializada da produgcdo artesanal, e a logica
fragmentada, abstrata, desterritorializada, da producdo  capitalista. Na
pesca artesanal tradicional, a produgdo é um ato complexo cujas maltiplas
dimensdes formam um todo, a mesmo tempo ato econdmico,  produgdo
de bens consumiveis, trocaveis ou vendaveis, mas também producdo e re

forco de valores individuais e coletivos. O trabalho n&o estd separado da
vida privada nem da vida coletiva. Produz significados e valores concretos,
(pie tém entre s correspondéncias multiplas, no  interior de um territorio
delimitado. Produzem peixes e ndo dinheiro, com os membros de sua
familia ou amigos, e tudo isso repercute no interior do complexo sistema
de significados. Este processo de produgdo unitério, concreto e territoria-

lizado, ainda que estreitamente limitado pela tradicdo, € apropriado pelos
pescadores, por estar ligado a um sSstema de vida que ees produzem
coletivamente.

A légica capitalista vem reverter tudo isso. Ela divide esta unidade.
Separa o trabalho dos valores individuais e coletivos. Substitui  os  valores
concretos do trabalho por um valor abstraio, o dinheiro, ao qual lenta
subordinar os valores do individuo e da coletividade. Esfacela o territorio
enquanto local de trocas simbdlicas e o abre para um universo de trocas
indiferenciadas onde o dinheiro €é o regulador. Parte de um campo pluri-
dimensional  nao hierarquizado  para um campo monodimensional hierar-
quizado, onde se afirma o primado do econdmico. A desapropriacdo e a



alienacdo dos trabalhadores que resultam disso tém seu fundamento, néo
tanto na n&o-propriedade dos meies de producdo, mias no parcelamento do
campo unitario e na redugdo do processo de producdo como um todo global
a uma dimensdo puramente econdmica. E uma mudanca mais profunda,
a substituicio de uma légica por outra, uma mudanca na maneira de
aprender e de produzr o mundo. Iss0 nos levou a estudar o poder capita-
lisa como nova totalidade em substituicdo a antiga, na qual talvez a
caracteristica mais profunda €é que e€ela vem modificar as "relagbes’ do
econdmico, do politico, do ideolégico e do psicoldgico.

A segunda pistu de pesquisa relaciona-se com o papel mediador das
organizagbes em resposta as contradicdes  sociais. A cooperativa nos
pareceu assm uma instituicdo intermediaria, sSituando-se em uma cadeia
de indtituicdes o listado, a marinha mercante, 0s organismos de crédito,
que se interpdem entre a sociedade capitalista e as coletividades de pescado-
res. A cooperativa € o Ultimo elo desta cadeia, a Ultima mediagdo. Seu
papel, e o das outras ingtituicdes, é administrar as contradi¢gdes engendradas
pelo desenvolvimento capitalista, atenuando seus efeitos, evitando que elas
estourem em  conflitos  abertos:

— contradicdes econdmicas entre as necessidades de desenvolvimento (investi-
mentos, racionalizacdo, aumento dos salarios) e a necessidade de deixar
subsistir um setor de produgdo de baixo preco, fazendo os pescadores supor-
tarem 0 custo do desenvolvimento;

— contradigdes politicas, necessidade de evtar os distirbios que uma transfor-
macdo brutal poderia provocar, de manter a paz social;

— contradigdes ideoldgicas entre o edtilo de vida coletivo dos pescadores e os
valores individualistas da producdo capitalista;

— contradigdes psicoldgicas entre o desgo de autonomia dos pescadores e seus
receios ancestrais, 0 desgjo de serem protegidos, até mesmo assistidos pelas
autoridades sociais "em terra firme".

A cooperativa € uma resposta sincrética a essas contradigdes. Ela
permite atenua-las, media-las cm todos os niveis e desta forma, a trans
formagdo torna-se tolerdvel para os pescadores, até mesmo sua propria
energia politica e seu desgo de transformar a situagdo em que se encontram
sdo canalizadas e utilizadas para este fim. Isto € uma invengdo social. O
poder de seus dirigentes e de seu quadro gerencial e técnico reside na
capacidade de inventar "solugbes' mediadoras para as contradicbes sociais.

Esta é uma de nossas hipéteses-mestres que nos guiou no estudo da
multinacional e nos colocou na direcdo de uma abordagem, dialética nao
positivista das organizagbes, que evita descrevé-las como coisas, como O
faz freqglentemente a teoria das organizagbes, mas as recoloca em seu con-
texto e as estuda como produtos, como sistemas de resposta as contradi¢Ges
sociais e psicoldgicas. Nossa ambicdo desde entdo era construir uma
teoria sistémico-dialética das organizacgOes.

A terceira pista da pesquisa referese, por um lado, as relagdes do
inconsciente psicolégico, e, por outro, as estruturas sociais e organizacio-

nais, um problema que desde o inicio ocupava 0 centro de nossas preo-
cupagBes. Ao estudar a mentalidade dos pescadores, fomos conduzidos a
hipéteses sobre suas estruturas inconscientes. Postuldvamos a existéncia
de uma clivagem mar-terra dominando o inconsciente dos pescadores. O
mar é o lugar de afirmagdo viril, da auto-realizacdo, na realidade e também
ao nivel do imaginario, é o lugar da liberdade sem limites do individua-
lismo, até mesmo da anarquia, onde podem ser Vvividas as fantasias de
dominagdo, de onipoténcia, da possessdo da mde (mar)* A terra, ao
contrario, € o lugar da realidade por exceléncia, do medo, da dependéncia
infantil, da dependéncia a esposa, a comunidade, as pessoas importantes,
as autoridades sociais, dependéncia reforcada pela atitude tutelar tradicio-
nal das autoridades. No decorrer das transformagbes que afetam o meio
maritimo, esta clivagem se modifica mas ndo desaparece. A pressdo da
sociedade em ‘“terra firme" sobre os pescadores se consolida tornando-se
menos brutal, mais "compreensiva’, e o0s desgos de autonomia social dos
pescadores, e mesmo de oposicdo e luta, se consolidam igualmente, em
face da invasdo da sociedade em “"terra firme", mas o medo e a depen-
déncia a essas autoridades permanecem. A "solugdo" desta contradicdo
psicolégica se encontra em uma ftransferéncia de fidelidade a novas auto-
ridades, cujo protétipo no nosso caso era o diretor da cooperativa, € novas
relagbes com elas. E uma autoridade sempre temida e respeitada, porém
mais proxima, mais amigavel, que se pode admirar e a qual se pode iden-
tificar mais facilmente, a de um irmd mais velho.

O conceito que se elaborava assm em nossa mente € o de um sistema
socio-mental, segunao 0 qual O estaa0 aa organizagdo, aos niveis econdmico,
politico, ideoldgico, deve ser relacionado com as estruturas inconscientes
dos trabalhadores. A organizagdo traz também uma resposta mediadora
as contradigdes inconscientes vividas pelos trabalhadores. Sua mudanca é
limtada pela impossibilidade dos trabalhadores de assumir suas contradi-
¢bes inconscientes, e na verdade a organizagdo reforca esta impossibilidade,
numa reacdo circular. Isso nos colocava 0 problema da articulagdo de
nossos quadros tedricos essenciais de referéncia, 0 marxismo e a psicana-
lise, e nés nos interrogamos sobre a possibilidade ou de combina-los, ou
de unifica-los  transformando-os.

Ap6s a cooperativa, desgjariamos poder estudar organizagbes que se
situassem em diferentes estdgios de desenvolvimento capitalista. Dado os
limtes de nossa pesquisa, que nos permitiam estudar apenas duas organi-
zacOes, desgamos nos transportar ao outro extremo do espectro e estudar
uma organizagdo ultramoderna, caracteristica do neocapitalismo mais avan-
cado. Apds novas dificuldades de acesso ao campo, tivemos a sorte de
poder continuar nossa pesquisa no seio da filial de uma grande multina-
cional.

6. N. T. Os dos vocdhuos an frass goresntan uma samdhanca géfica meor do que
an portugués la mée (M&e e la me (ma) e tBm a mesra proninda



TLTX, conforme o nome de cddigo que lhe demos, € uma multina-
cional americana que emprega grande quantidade de pessoal qualificado,
cuja atividade se estende em escala mundial. Ela produz um material de alta
tecnologia e langa mao das mais sofisticadas técnicas de administracéo.
Nossa pesquisa apoiava-se em uma filial européia da TLTX. A nosso ver,
se ela nos permitia analisar o funcionamento global da empresa, € neces
sario observar que ndo tivemos acesso direto aos dirigentes de cdpula.
Por outro lado, a filial que estudamos ocupava-se principalmente da venda,
com uma pequena atividade de implantacdo e manutencdo de materiais,
convém, portanto, ser prudente ao extrapolar o0s resultados do estudo em
relacio a integracdo dos trabalhadores.

Com a multinacional penetramos no universo imponente e duvidoso
da homogeneidade, da unificagdo do sistema. Comparando-se com a coope-
rativa, as contradicdes sociais ndo eram mais visiveiss, mas ocultas em
profundidade. Ao mesmo tempo 0 méodo que haviamos comegado a
elaborar no primeiro estudo nos servia, nesta sSituacdo completamente dife-
rente, pois éamos exatamente levados a crer que a empresa hipermoderna
e a sociedade neocapitalista, em seu estdgio mais avangado, tém como
caracteristica construir um sSistema quase perfeito para ocultar as contra-
dicdes. Todo nosso esforco foi desde entdo canalizado para a compreen-
sdo da logica do sistema, a articulagdo de suas partes, suas relagdes com
as contradigdes subjacentes, e de passagem, para 0 aperfeicoamento de
nossos métodos e de nossos instrumentos tedricos. Nossa concepgdo de
poder se clareou ndo mais como a do poder de grupos sociais, mas CoOmo
a de um sistema econdmico-politico-ideoldgico-psicolégico de mediagcdo e
ocultacdo de contradigdes sociais e psicoldgicas.

O material empirico foi recolhido no decorrer de aproximadamente
quarenta entrevistas ndo diretivas, efetuadas com os membros das princi-
pais categorias de pessoal. Além disso, integramos & nossa pesquisa um
seminario de formacdo, especialmente realizado para este fim, sobre o
tema "Eu e a organizacdo”". Nossa intencdo era assim testar os resultados
da andlise das entrevistas, observar reacBes coletivas e ndo mais individuais,
conflitos inter e intragrupais apresentados na hora. O interesse deste mé
todo, que relne um trabalho de pesquisa a um trabalho' de formacao,
significa também prefigurar o que poderia ser um trabalho de mudanca
na organizagdo, que evitaria o isolamento idealista da pesquisa separada
de perspectivas praticas, e os desvios ideolégicos de uma formacdo insufi-
cientemente escorada por uma pesquisa. Evidentemente modificamos, na
apresentacdo do material, detalhes que poderiam permitir a identificacdo
da empresa, da filial e das pesssoas que participaram das entrevistas e
do seminéario.

Este trabalho constituiu para os membros de nossa equipe uma aven-
tura intelectual e pessoal de grande importancia. A diversidade ideoldgica
na equipe era grande, além de desgada. Um de nds, economista, possuia
solida formagdo marxista. Outro era bastante influenciado pelos modernos

"idedlogos do desgo" e definia-se ele mesmo como um "anarco-desgjante”.
Dois outros tinham como referéncia principalmente a psicandlise e a ps-
cologia social do inconsciente.  As diferentes correntes nao ficavam isola-
das, elas se comunicavam, se chocavam, se interpenetravam. N6és nao
chegamos a uma unificagdo completa de nossos pontos de vista, alias,
sem dlvida ilusoria e pouco produtiva. Estando de acordo sobre os prin-
cipais processos, subsistem diferencas ao nivel das teorias gerais e das
interpretacdes finais.  Encontrar-se-4 no texto marcas de nossas diferengas
tedricas, que tentamos discutir nas conclusdes. Mas o livro foi elaborado
coletivamente, nos esforcamos para relacionar nossos pontos de vista,
argumentar nossas diferencas, a fim de evidenciar os pontos de acordo e
as zonas onde a e€lucidacdo tedrica permaneceu problemdtica para nos.

A pesquisa colocou em cheque também nossos estilos de vida e nossos
valores pessoais, especialmente no ambito da relagdo com a autoridade e
com as ingtituicdes, e na relagho com o dinheiro, como se a confrontagdo
com TLTX nos obrigasse a precisar nosso modelo pratico de organizagéo.
Decidimos administrar coletivamente a responsabilidade, o trabalho e o
salario da pesguisa e tivemos de aprender esta forma de organizagdo, pouco
comum no meo universitario.

Esta pesquisa comporta um limite evidente. Ela ndo tem um objetivo
pratico imediato e ndo fornece nenhum guia simples para mudangas, e
como sdo necessarias!, das sSituagbes de poder nas organizagdes.  Entretanto,
acreditamos que e€la possa servir a elaboracdo de uma reflexdo e uma
experimentacdo em vista de uma pratica, pois uma pratica eficaz sO pode
fundamentar-se num  conhecimento intimo e profundo dos, processos de
poder, atualmente um conhecimento  escasso. Nenhuma mudanga verda-
deira tem lugar por doutrinagdo. Por outro lado, ao mostrar o carater
sistematico da organizagdo, a pesquisa leva a desconfianca de todo método
de mudanga setorial, que ndo se inscreva sSimultaneamente no quadruplo
registro do econdmico, do politico, do ideolégico e do psicoldgico.

A introducdo apresenta um primeiro esbogo dos conceitos basicos do
liro e de seu método. A primeira, a segunda e a quarta parte sdo respecti-
vamente consagradas aos subsistemas politico, ideolégico e psicolégico da
organizagdo. A terceira parte opera um corte transversal na organizacao.
Ela visa mostrar o entrelacamento dos subsistemas a propésito de uma
prdtica de poder concreto, a das politicas de pessoal.

A quinta parte, de cardter mais técnico, propde um méodo dialético
de andlise de conteldo e métodos ndo verbais destinados a revelar as
representagbes  inconscientes  coletivas da  organizag&o.

Paris, outubro, 1978
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O objetivo deste capitulo é apresentar uma visdao de conjunto do
sistema de poder da TLTX.

Ficamos impressionados desde as primeiras entrevistas, pelo carater
contraditério do discurso dos TLTXinianos: "Eu amo e detesto TLTX",
"sou explorado de uma maneira agradavel”, "TLTX €é uma sociedade
humana, onde os individuos sdo respeitados é um ninho de serpentes"”
etc. N&o encontramos nenhum entrevistado que aprove sem reservas a
TLTX, tampouco algum que a rejeite totalmente. Um "mas" sempre apa-
rece em algum lugar para inverter o sentido de uma afirmagdo positiva
ou negativa. Entretanto, em geral, ndo se trata de juizos matizados, equili-
brados, que ddo uma aparéncia de estabilidade. Na maioria dos casos,
ao contrario, trata-se de elementos claramente contraditérios, que imagina-
vamos serem inconcilidveis. Fortes marcas de satisfacdo se associam a insa-
tisfacdes e frustracbes maiores. Frequentemente s8o as mesmas politicas
da empresa que provocam uma e outra reagdo. Por exemplo a politica de
altos salérios e de promogdo, a0 mesmo tempo da seguranga e inseguranca,
oferece uma prote¢do mas também prende o individuo & TLTX, as satis-
fagbes materiais ou ao prestigio, dos quais ele ndo pode mais abrir méo.
Estes aspectos inconciliaveis sdo entretanto conciliaveis em algum lugar,
onde o discurso derrapa constantemente em novas contradicdes.

O discurso parecia-nos assim um encadeamento infinito de contradi-
¢ches ligadas umas as outras. Logo intuimos que a estava a esséncia do
gue nosso estudo deveria abarcar e compreender. N&o deviamos romper,
sob pretexto de analisa-los, os termos desta contradi¢do, por exemplo estu-
dar a seguranga, a inseguranca, a satisfacdo, a insatisfacdo; deviamos
abarcar e compreender o encadeamento destas contradi¢des xjue constituia
a verdadeira substancia do discurso e de nosso objeto de estudo.

Vejamos o comeco da entrevista de Odette, uma alta funcionaria, 35
anos. Noés a escolhemos por se tratar de um exemplar tipico dos processos
que encontramos em nossas entrevistas.

ODETTE faa:

"Se estou na TLTX é porque ela me oferece oportunidades de
carreira, o que ndo € o caso de vérias outras empresas. Fui atraida
por um anincio que prometia este tipo de coisas e cumpriu suas
promessas. Devo dizer isto por ter passado do secretariado a admi-
nistracdo em apenas trés anos. Por outro lado, independente disso,
quem diz promog¢do diz salario, TLTX é uma empresa que tem a
reputacdo de pagar bem, e paga, creio que isso também é verdade.
Meu saldrio dobrou em trés anos, portanto sou plenamente feliz.

Por outro lado, me sinto aprisionada pela empresa, pois ndo tenho

nenhuma liberdade de mudar de emprego, dado que ndo posso dizer
que aqui estou perfeitamente bem, mas aqui tenho tantas vantagens
que me seria muito dificil deixar tudo para tras para recomegar
em outra empresa, num novo ambiente, eu perderia demais. Ent&o,
isto conjugado a pressao do trabalho que é enorme aqui, existem
dias em que nos sentimos muito mais angustiados do que seguros
trabalhando na TLTX, isto é esquematizar a atitude bivalente que
se pode ter desta empresa. Por outro lado, a filosofia da empresa
estando fundamentada, nos grandes principios, tais como os que me
ensinaram quando fui introduzida a empresa durante o curso de ge-
renciamento, acredito piamente nesses principios e acredito também
que eles sejam na sua maioria aplicados. Esta é uma das razles
pelas quais me sinto feliz por trabalhar nesta empresa porque mesmo
guando aplicado imperfeitamente, pois sdo homens que os aplicam,
para mim, s6 o fato de ja terem formulado estes principios, é for-
midavel, e parte de um ponto de vista que se pode traduzir por: se
TLTX formula esses principios, significa que ela vé um interesse
nisso. Concordo plenamente, mas no caso em que iSSO Se une aos
interesses do individuo, penso que nesse sentido todo mundo pode
ser feliz. Se pensarmos, porém, em outros aspectos morais da empresa
TLTX, talvez nem sempre tenhamos motivos para nos sentirmos fe-
lizes em trabalhar para uma grande empresa americana, pelo menos
de origem americana, multinacional, tendo interesses *te diversos
guanto possiveis, mesmo que TLTX se mantenha geralmente a mar-
gem da politica, enfim geralmente, isto faz parte dos grandes prin-
cipios da casa, o que faz com que por esse lado, ndo possamos
nos sentir infelizes, poderiamos pensar que fazemos parte de uma
empresa como ITT por exemplo, mas todo mundo sabe muito bem,
€ o dinheiro que governa o mundo e a TLTX é uma das grandes
empresas financeiras, fazemos parte deste movimento, queira ou nao.
Creio que ndo existe mais nenhuma empresa comercial que tenha
um objetivo filantrépico, o que faz com que desse lado o poder 0On
TLTX sea um fator tranquilizador para o empregado, dado que
existe certamente ai um fator de seguranca. Eu ndo diria que €
tdo confortavel quanto trabalhar em um ministério porque é mais
desgastante, mas em principo, na TLTX, vocé pode pensar em ter-
minar sua carreiia decentemente em um emprego que o satisfaca e,
ao mesmo tempo, do ponto de vista especifico de trabalho que o
torne igualmente feliz financeiramente. Creio que um ndo existe sem
0 outro; pessoalmente, eu ndo poderia ter uma ocupagdo que ndo
me satisfizesse tanto do ponto de vista do trabalho, quanto do fi-
nanceiro, para mim os dois estdo ligados. Ser bem paga por trabalho
gque ndo me agrada ndo é suficiente para mim, se o trabalho me é
agradavel mas em compensagdo ndo me satisfaz financeiramente, isto
tampouco me satisfaz. Aqui eu encontrei os dois. Por sua vez, a
empresa se reorganiza e se recicla constantemente, o que faz com.
que para qualquer um que goste de mudar de trabalho como eu,



seja uma vantagem, pois eu gosto de mudar de emprego a cada dois
anos, isto ndo me incomoda. Talvez, quando eu for mais velha, sinta
certa reticéncia, certa repugnancia; eu ja vi pessoas a minha volta
que estavam saturadas de trocar de emprego a toda hora. No mo-
mento isto me satisfaz, mas, por outro lado, isto pode ser uma grande
desvantagem para as outras pessoas.”

ANALISE DA ENTREVISTA DE ODETTE

As atitudes contraditérias para com a empresa. Elas saltam aos olhos:
por um lado as oportunidades de carreira para as mulheres, as promessas
cumpridas, a promocdo em trés anos, o salario dobrado, estou plena-
mente feliz; por outro lado, me sinto aprisionada pelas vantagens, a pres-
sdo do trabalho é enorme, me sinto angustiada. Por um lado os grandes
principios nos quais eu acredito piamente e que sao aplicados, que res-
peitam os interesses do individuo, TLTX se mantém a margem da politica,
de qualquer maneira o dinheiro governa o mundo, e o poder da TLTX
€ tranquilizador, por outro lado, € uma grande empresa americana, mul-
tinacional, que, tendo interesses tdo diversos quanto possiveis, se poderia
pensar que fazemos parte do ITT. O trabalho é mais duro do que em um
ministério, mas pode-se terminar uma carreira decentemente, tenho um
trabalho que ao mesmo tempo é interessante e bem remunerado, a empresa
se recicla e eu amo mudar de emprego, mas quando eu for mais velha. . .

A propria Odette estd consciente do que chama a sua atitude biva-
lente; nds dirfamos ambivalente. Notemos o modo como foi indicado que
as mesmas politicas da TLTX provocam reacdes positivas e negativas, as
politicas de pessoal acarretam ao mesmo tempo vantagens apreciadas e
dependéncia, a ideologia da TLTX (os grandes principios) é ao mesmo
tempo criticada (timidamente e de maneira alusiva) e aprovada, Odette
gosta da mudanca permanente e a teme para os dias de sua velhice.

A. retomada das contradicBes. E necessario seguir a dinamica do dis-
curso. Cada afirmagdo positiva chama uma contrapartida negativa e vice-
-versa. Trata-se de um discurso com altos e baixos, particularmente no
final. Sigamos um fragmento acrescentando os mas implicitos que o
pontuam.

+

acredito piamente nos grandes mas sdo aplicados imperfeitamente

principios

mas € formidavel té-los enunciado
mas isso vai em direcdo aos inte-
resses do individuo

mas TLTX ai visa seu interesse

mas TLTX é uma grande empresa
americana, multinacional etc.

f

mas TLTX se mantém a margem da mas poderiamos pensar que faze-
politica mos parte do ITT

mas o dinheiro governa o mundo mas TLTX ndo ¢ filantrépica
mas seu poder nos da seguranca mas é duro

mas acabaremos a carreira decen- mas quando eu for mais velha. . .
temente, num emprego interessante

e bem pago, eu gosto da mudanca

Isto nos da a impressdao de um discurso fragmentado, restrito, onde
qualquer posicdo que se desenvolve é logo contraposta por novos elemen-
tos. Tudo se passa como se as contradi¢bes fossem constantemente "reto-
madas no momento em que elas poderiam desembocar num conflito aberto
com a empresa. Odette estd presa a um conflito interno, um conflito psi-

colégico, o de atitudes ambivalentes para com a empresa, que € constante-
mente realimentado por elementos novos e do qual ela ndo pode escapar.

A derrapagem do discurso. A impressdo de derrapagem dos discursos
provém da introducdo de elementos novos. Estes intervém como um ter-
ceiro termo que se vem interpor entre os dois termos da contradigédo
e os mediar, isto é trazer uma sintese provisdria a contradicdo impedindo-a
de explodir em conflito. Dois exemplos tirados de nosso texto: Os "grandes
principios" da empresa aparecem logo que a contradi¢do feliz-aprisionada-
angustiada € colocada de maneira enfatica. E uma mediagdo de ordem
ideolégica. A ideologia da empresa e a adesdo que ela provoca na inte-
ressada (com as contradi¢Bes internas que estudaremos em outro capitulo)
vém barrar uma contradicdo que estd a ponto de explodir. Mais adiante,
depois de ter mencionado novamente a dureza do trabalho, contradizendo
0s grandes principios, ela evoca a seguranca do emprego assim como o inte-
resse intelectual e material do trabalho. Desta vez € uma mediacdo de
ordem econbémica que se interpde a uma contradicdo entre a ideologia

da empresa e a realidade econdmica da exploragéo.

O  entrdlacamento dos temas e o0 desordenamento das instancias.
Assim o0s temas se entrelacam neste jogo de contradi¢cdes controladas.
Passamos das politicas de pessoal ao trabalho, & ideologia, as estruturas
econbmicas e politicas da empresa, com constantes idas e vindas pelos
sentimentos e os valores da interessada. Em termos mais tedricos diriamos
que se misturam fragmentos do discurso que resultam de uma instancia
econdmica, definida como o lugar do controle sobre a forca de trabalho
¢ suas contradicdes com outras de uma insténcia politica no sentido do
controle sobre as finalidades da producdo, com outros de uma instancia
ideolégica, a esfera das representacdes e dos valores, com outros ainda de
uma instancia psicoldgica, as estruturas e os conflitos da personalidade.
P.ssas quatro categorias basicas, que definiremos mais rigorosamente adian-
te, serviram de fio condutor ao longo de nossa pesquisa. A intima unido,
no discurso, de referéncias psicoldgicas e referéncias externas as politicas da
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politica de pessoal, uma zona sentimentos, uma zona trabalho, uma zona
ideologia e valores.

O gréfico indica trés processos fundamentais.

Mediagdo. A organizacdo segue politicas contraditérias cujo principio
€ aliar fortes restricbes a grandes vantagens oferecidas ao individuo. As
vantagens integram o individuo & organizagcdo, fazem com que ele aceite
as restricbes e até mesmo 0s objetivos de exploragdo e dominagdo da
empresa. Nossa hipdtese € que estas politicas contraditérias da organiza-
¢do remetem as contradicdes subjacentes do sistema econémico, entre o0s
objetivos da empresa neocapitalista e os trabalhadores. As vantagens ofe-
recidas pela organizagdo funcionam como um terceiro termo mediador que
se interpbe entre os objetivos dominantes da empresa e a percepg¢do das
coercbes pelo trabalhador, o que poderia conduzi-los a luta. Além do
mais, como as vantagens sdo oferecidas ao individuo e o separam dos
outros trabalhadores permitem evitar os conflitos coletivos. A mediag¢édo
€, pois, um processo que transforma uma contradi¢do subjacente entre os
trabalhadores e a organizacdo (1) em uma contradi¢do interna as politicas
da organizacdo. (2) Ela absorve os termos da contradi¢do original, trans-
formando-os, permite evitar que esta chegue a explodir em conflito, ante-
cipa-se a eles fazendo a organizagdo assumir um conflito em potencial com
seus trabalhadores, para o qual a organizagdo tem uma solugdo pronta.
Agindo assim, ela integra o trabalhador a organizacéo, a seus objetivos espe-
cificos, bem como as relagbes de producdo capitalista sobre as quais ela
estd fundamentada.

Introjecdo das contradicbes. A contradicdo (2) é interna a organiza-
cdo mas externa ao individuo. Usualmente ela permanece inconsciente.
A transformacdo das contradi¢Bes prossegue através da introjecdo’ pelo
individuo das contradi¢bes da politica da organizagdo. Ele é submetido a
estimulos contraditérios, dos quais ndo compreende a origem e contra
0s quais ndo pode reagir, vive numa contradicdo psicoldgica (3) que desta
vez € consciente e se traduz num conflito interno. Nossa entrevistada se
sente a0 mesmo tempo "plenamente feliz", "aprisionada" e "angustiada".
O termo aprisionada € interessante, indica o inicio de uma consciéncia do
processo de mediagdo porque ela € consciente de que as mesmas politicas
da empresa, aqui as politicas de pessoal "lucrativas", s&o ao mesmo tempo
a fonte de suas satisfagBes e a origem de sua serviddao. Mas tem conscién-
cia apenas do que lhe toca, ndo faz a ligagdo nem com a situacdo dos
outros nem com as politicas mundiais da empresa, da qual entretanto
fala. Aqui intervém -o papel da ideologia.

2. Preferimos emprestar o termo introjecdo do vocabulario psicanalitico em vez de utilizar
o termo interiorizagdo, mais familiar. A Introjecdo designa um processo inconsciente através do
qual elementos do mundo exterior tornam-se parte integrante da psique permanecendo Inconscien-
tes e, conseqgientemente, n& podem ser completamente assimilados nem que sejam trabalhados
os conflitos aos quais ddo origem. Temos InGimeras razdes para pensar que Isto ocorre no uni-
verso dos TLTXinlanos, é alids uma de suas componentes fundamentais. A interiorizagdo, ao con-
tradrio, é um processo de assimilagdo e trabalho, através da tomada de consciéncia dos processos
Inconscientes, que permite ao individuo chegar a uma sintese pessoal e a um dominio relativo
das contradigbes que vive na sua relagdo com o0 meio ambiente.

Consolidacdo ideoldgica. A producdo de uma ideologia (4) pela TLTX,
"os grandes principios", segundo sua politica de pessoal, "aplicaveis", ofe-
rece uma fonte suplementar de satisfagdo ao individuo, dando um valor
a sua experiéncia, reforca os termos positivos do conflito psicolégico, impe-
dindo-o de irromper em um conflito externo, e desta forma consolida o
processo, mantendo a contradicdo ao nivel intra-individual, em que ela
deve permanecer. E outro aspecto da mediacdo, outra série de termos
mediadores propostos pela organizacdo que juntam no momento oportuno
as mediagBes de ordem principalmente econdmica das politicas de pessoal.

Este comentario é sem duvida esquemético, mesmo porque baseia-se
;ipenas no fragmento do texto que nos serve de apoio. Ele ndo leva em
consideracdo numerosos anéis e reforcos laterais entre diversos tipos de
mediacdo, por exemplo entre as politicas de pessoal e a ideologia. As
politicas de pessoal ndo funcionam apenas como media¢cdo econbmica, elas
tém também uma funcdo ideoldgica, reforcando a ideologia oficia de
respeito ao individuo, de igualdade de oportunidade etc, e sdo reforcadas
por ela, o que se traduz no discurso pela insisténcia no fato de que os
grandes principios sdo aplicados. S&o préaticas ideoldgicas (ver terceira
parte). Por outro lado, ndo sublinhamos o suficiente a colaboracdo ativa
do individuo para sua propria submissdo, particularmente o modo como
coopera na producdo ideoldgica, destilando uma ideologia que lhe é prépria
¢ resolvendo & sua maneira as contradicfes entre a ideologia oficial e sua
experiéncia pessoal (isto € muito evidente na passagem do discurso e reto-
maremos a andlise na pag. 125 e seguintes). Outro aspecto desta colabo-
racdo, desta vez psicoldgica, que é mais evidente em outros TLTXinianos,
provém da adesdo impulsiva dos individuos a TLTX e da modelagem
reciproca das estruturas da TLTX e das estruturas da personalidade dos
TLTXinianos. Para este aspecto dedicaremos toda a IV Parte deste livro.

O CONCEITO DE MEDIAGAO

O processo de mediacdo se coloca como a aliangca das restri¢es (coer-
¢des) da empresa e os privilégios oferecidos ao individuo. Os privilégios
funcionam como um terceiro termo que vem ocultar a contradi¢cdo entre os
objetivos da empresa, os do sistema capitalista (o lucro e a dominagéo)
C 0s objetivos dos trabalhadores. Os termos mediadores respondem as
contradicdes da empresa capitalista: trata-se para ela (a empresa) desen-
volver simultaneamente as forcas produtivas, isto € num sistema de pro-
ducdo moderno desenvolver a iniciativa, a atividade intelectual, a capaci-
dade de criagdo, a cooperagdo, dando aos trabalhadores toda espécie de
satisfacdo de ordem econdmica, politica, ideoldgica, psicologica, um tra-
balho interessante, alto salario, responsabilidades, satisfacbes morais, mo-
mentos de prazer e a0 mesmo tempo garantir o controle, subordinar as



forcas produtivas dos trabalhadores aos objetivos da empresa e do sistema
capitalista. Simetricamente, o desenvolvimento das forgas produtivas da
aos trabalhadores novos meios de luta e em contrapartida exige um reforco
de controles, a criagdo de novos meios de controle e sua extensdo as novas
situacdes. E a esta dupla necessidade de desenvolvimento e de controle
do sistema produtivo que respondem os processos de mediacdo. A media-
¢ao assegura o controle pelo fato de que a contradicdo € "resolvida" pela
empresa. Os privilégios s@o oferecidos por ela, ao seu modo, segundo
sua propria ldgica, a empresa reforga assim a dependéncia dos trabalha-
dores, destituindo-os do poder de organizar eles proprios a producdo em
relacdo a ela, ao mesmo tempo pela forma de intervencdo e pelo seu

conteddo.

O conceito de mediagdo, portanto, se vale de hipoteses tedricas. Ele
estd indissoluvelmente ligado ao conceito de contradicdo no sentido marxis-
ta do termo. As contradi¢cdes do sistema capitalista nem sempre sdo dire-
tamente observaveis, pois sdo ocultadas e transformadas pelos processos
de mediacdo. Porém, as hip6teses sobre as contradi¢fes do sistema permi-
tem explicar a aparicdo e a extensdo desse fendmeno, o desenvolvimento
da alianca restricdes (coercdes)-privilégios na organizacdo capitalista mo-
derna.

A mediacdo efetua-se através de outros processos: abstracdo, objetiva-
¢do, "desterritorializacdo", individuacdo, que levam o individuo a se isolar
e a se submeter (ver terceira parte).

0OS DIVERSOS TIPOS DE MEDIAGAO

A mediacdo é um processo multiforme que se estende a dominios
diversos. Ao nivel da instancia econdmica, sdo especialmente uma poli-
tica de altos salarios, as possibilidades abertas de carreira, reduzindo as
discriminacBes de diplomas, sexo, familia, meio social de origem, que
medeiam a aceitacdo de um trabalho excessivo, o que significa aceitacao
dos objetivos de lucro e expansao da empresa, e de modo geral a aceitacéo
das relagbes de producdo e do sistema social, a aceitagdo da dominacgdo
capitalista. Ao nivel politico, um conjunto de técnicas de administracdo a
distancia, que estudaremos detalhadamente, garantem o respeito as dire-
trizes centrais da empresa, e a0 mesmo tempo, o desenvolvimento da inicia-
tiva individual, especialmente através de regras e principios que o indi-
viduo interioriza, aplica e reproduz ele mesmo. A contradi¢do entre o de-
sejo do individuo de controlar as finalidades de seu trabalho e o respeito
a uma politica da empresa sobre a qual ele ndo tem dominio é assim
mediada por diversas técnicas de autonomia controlada. Ao nivel ideo-
l6gico, uma ideologia dominante produzida pela empresa da lugar a toda
sorte de variantes e de interpretages individuais, se bem que o individuo

produz uma ideologia semelhante, em todo caso ndo contraditéria com a
da empresa. Ao nivel psicologico, a dupla privilégios-restricdes (coercdes)
se transforma em dupla prazer-anglstia. A organizacdo funciona, por um
lado, como uma imensa méaquina de prazer e, por outro lado, como uma
imensa Maquina de angustia. A angustia provocada pela onipresenca dos
controles, pelo caréter ilimitado e inatingivel das exigéncias, é compensada
pelos multiplos prazeres que a organizacdo oferece, especialmente os pra-
zeres 0o tipo agressivo, o prazer de conquistar, de dominar os clientes, os
colegas, de se superar e de se autodominar. Este meio, mais seguramente
que os outros, favorece a integracdo dos trabalhadores a empresa, pois
*ilua ao nivel inconsciente. Faz com que o individuo introjete as restri¢es
(coergdes) e os tipos de satisfagcdo que ela oferece, os quais, entdo, fun-
cionam como principios auténomos da psique. Além disso, produz-se um
reforco circular entre a angulstia e o prazer que assegura a manutencdo de
um sistema psicolégico semelhante as estruturas da organizagdo, e as
reproduzem.

Talvez, ainda mais importante que as mediagbes internas a cada ins-
tancia sejam as mediacdes entre as instancias. A possibilidade de ter
iniciativas no trabalho faz aceitar a sua dureza. Da mesma forma a adeséo
aos "grandes principios" faz aceitar a ideologia da empresa. E mais, o
prazer que se tem pelo trabalho, do qual se aprende a nado abdicar. Inver-
samente, o salério, as alegrias do poder que cada um a sua maneira des-
fruta, de uma forma ou de outra, a seu nivel, amenizam as dulvidas, os
escrupulos morais que possam nascer; fazem com que se suportem o0s
conflitos inerentes ao sistema psicoldgico, a anglstia permanente, o vazio
interior, a pobreza da vida particular e das relagbes pessoais. Trata-se
de uma organizagcdo sistémica, em que os diversos tipos de mediacdo se
relacionam mutuamente, vém tampar os buracos sufocando as contradi¢des
nascentes. Porque sua l6gica é comum, trata-se de um sistema coerente,
orientado para a subordinagdo, para o enquadramento do individuo no seio
de uma ordem global econdmica-politica-ideol 6gica-psicoldgica definida cen-
tralizadamente.

DESLOCAMENTO E TRANSFORMAGCAO DAS CONTRADIGCOES

Um tal sistema desloca e transforma as contradicdes.
O dedocamento das contradicdes é feito em dois momentos teoricos:

a) Desde as contradicdes dos trabalhadores com a organizagdo e o
sistema social (nivel 1 do esquema) até a politica contraditéria da orga-
nizagdo (nivel 2). A politica da organizagdo, por sua combinagdo de res-
ilicbes (coercBes) e privilégios oferecida aos individuos, integra estes a
organizacdo a0 mesmo tempo que impede a formagdo de grupos autdbnomos



de trabalhadores que se oponham a ela. As contradi¢cdes dos trabalhadores
permanecem latentes e inconscientes; elas se reencontram transformadas e
absorvidas na politica contraditéria da organizagéo.

b) Desde a politica contraditéria da organizagdo (2) até as contra-
di¢Bes psicolégicas individuais (3). O individuo, mergulhado na organi-
zacao que o isola dos outros trabalhadores, vive uma situagdo contradi-
téria da qual ndo compreende a origem. Ele interioriza, ou melhor, intro-
jeta, as restricdes (coercBes) e os estimulantes da organizagdo que se trans-
formam em angustia e em prazer, e tornam-se 0s dois pélos fundamentais
de sua estrutura inconsciente. As contradi¢cdes psicolégicas de base, que
sdo a nosso ver as do desejo e dos limites, da confrontacdo com a morte e
que se dédo quotidianamente na sua relagdo com 0s outros, pois esta se cons-
tr6i no afrontamento de seus proprios limites, acham-se profundamente
transformadas pela organizacdo. O afrontamento dos limites, o qual per-
mite o conflito produtivo e a relagdo com os outros, se transforma através
do contato com a organizacdo toda-poderosa e ameacadora em angustia
de morte inconsciente, isto €, numa ameaga inconsciente de destruicdo. Os
desejos esponténeos do individuo sdo recalcados nas suas relagbes com
0s outros, pois fazem pesar sobre ele uma ameacga insustentavel. Ao mesmo
tempo, a organizacdo prop8e uma saida para as contradi¢des psicolégicas
que provoca sob a forma de identificagho com um ideal agressivo, da
identificacdo com ela prépria e com seus objetivos, que constitui uma
defesa contra as contradi¢des recalcadas. O individuo nesta situagdo vive
um conflito psicolégico perpétuo nas suas relagdes com a organizagdo, se
sente a0 mesmo tempo ameacado e protegido por ela, feliz e infeliz, cheio de
satisfagcbes e aprisionado, livre e drogado. Ele identifica-se com a organi-
zacdo, com seus objetivos, com sua filosofia, com o trabalho que ela lhe
propicia; ele chega a amar sua serviddo, pela qual entretanto sofre, em
suma, tudo que o prende a organizacdo é ao mesmo tempo fonte de
prazer e de angustia.

A transformacdo das contradi¢cbes no final do processo é dupla:

— Ela transforma as contradigfes coletivas em contradi¢des indivi-
duais, vividas isoladamente pelo individuo, ela transforma, como
dizia Marx, a infelicidade publica em infelicidade privada.

— Transforma contradi¢cbes globais que se situam nos niveis eco-
ndémico, politico, ideoldgico, psicolégico, em contradicbes pura-
mente psicoldgicas. Encerra o individuo em um drama psicol6gico
que tende a reduzir as contradi¢cdes da vida coletiva. NOs néo
adotamos a tese simplista de que a organizagdo, e mesmo 0O Sis-
tema social, produzem as contradi¢cdes psicologicas do individuo,
e que as Unicas contradi¢cdes determinantes sdo as econdmicas
e politicas, a tese do primado do econémico sobre o psicolégico
(que é preciso ndo se confundir com o individual, como se faz
freqientemente). Ao contrario, ndés sustentaremos que a impo-
téncia dos trabalhadores ao assumirem coletivamente suas con-

tradigcbes psicolégicas € um dos fatores da dominagdo da organi-
zacao sobre eles.’ Mas dizemos, o que é muito diferente, que a
organizacao transforma e explora em seu proveito as contradicdes
psicoldgicas individuais.

A ORGANIZACAO COMO SISTEMA DE MEDIACOES

Os dois conceitos de mediacdo e de organizacdo sdo consubstanciais.
A organizacdo ndo é, como pretende a teoria das organizagbes, um con-
linito de dados, objetivos, capital, restricdes, mao-de-obra, procedimentos
etc, da qual nos limitamos a constatar a existéncia numa perspectiva
positivista, e a estudar as ligacBes sistémicas. A uma tal abordagem falta
0 essencial do fendbmeno organizacional, mesmo se ela recorre aos métodos
mais sofisticados de andlise de sistemas. A organizagdo é um conjunto
dinamico de respostas a contradicbes. E realmente um sistema, mas um
sistema de mediacdes que s6 pode ser compreendido pela referéncia a mu-
danca das condicGes da populacdo e das contradi¢cdes entre os trabalha-
dores por um lado, a empresa e 0 sistema social, do outro. Nenhuma
parte da organizagdo, nem a organizacdo ela mesma, pode ser considerada
elados, mas como produtos, o produto de contradicdo entre empresas,
entre as empresas e o Estado, a empresa e seus trabalhadores, entre siste-
mas sociais de desenvolvimento desigual. Nao se pode compreender como
nasce e se transforma uma organizacdo a ndo ser por referéncia a este
fundo negativo, numa perspectiva ndo positivista, mas dialética. A organi-
zac80 e, se quisermos, uma vasta "zona intermedidria’ que se interpde
entre as contradi¢Bes de classe, evita ou atenua os conflitos, os absorve e
Us integra em um sistema social unificado, mas é, entretanto, constante-
mente sustentada e produzida por elas. O desenvolvimento das organiza-
¢des desde o nascimento do capitalismo, e o da propria teoria das organi-
zagbes, bem o demonstram. A época da exploragdo visivel, das classes
liem distintas, dos afrontamentos brutais, sucede aquela da interiorizacdo
elas restricdes (coercdes), da emergéncia das classes médias, da canalizacdo
¢ da institucionalizacdo dos conflitos, da linguagem normalizada e unifi-
< ada da "boa administragdo". Todos esses fendmenos ndo significam o
ilesaparecimento das contradi¢cdes, nem mesmo sua atenuagdo. Mas, antes
a modificacdo do sistema de controle da sociedade e das empresas capi-
lalistas, sua extensdo a novas zonas, em face das mudancas do sistema
produtivo e das condi¢Bes da luta.

Esta concepcdo de organizacdo se manifestou com uma forgca crescente
no decorrer de nosso estudo. Assim no trabalho preliminar sobre a coope-

3. Esta questdo central toi objeto de debates entre os autores, retomaremos mais adiante
[Cjuarta Parte e Conclusdes).



rativa de pesca,’ achamos que seria frutifero considerar a organizacéo,
neste caso a cooperativa, como produto das contradi¢bes entre o Estado,
através dos organismos de crédito cooperativo e das coletividades artesa-
nais de pescadores. O Estado, representante dos interesses coletivos da
sociedade capitalista desenvolvida, tende a fazer o modo de producdo capi-
talista penetrar nestas coletividades arcaicas, pré-capitalistas, por véarias
razfes: assegurar uma producdo alimentar de massa sem custo excessivo,
lutar contra a concorréncia internacional e preservar certa autonomia da
producdo alimentar nacional, expandir o mercado interno tornando-o aces-
sivel a novas camadas sociais, abrir mercados para o armamento nacional,
reduzir as disparidades nos modos de producdo e géneros de vida e pre-
servar uma relativa paz social necessaria ao desenvolvimento industrial.
Mas esta penetracdo ndo pode ser feita sem transicdo ou compromisso: ela
custaria muito caro economicamente se 0s investimentos fossem totalmente
assumidos pelo Estado, se os pescadores e os gerentes fossem remunerados
como trabalhadores de fabrica; ela custaria muito caro em termo de con-
flitos sociais, pois ameacaria frontalmente todo um sistema de valores
e de sentimentos que sustentam o modo de produc¢do tradicional. A forma
da cooperativa constitui um compromisso com os valores e as relagdes
tradicionais e permite efetuar a penetracdo do modo de producado capita-
lista em condi¢Bes aceitaveis pelos pescadores, ou seja, evitando conflitos
coletivos de massa. A cooperativa nos pareceu assim como uma invencao
social visando evitar os conflitos, mediando as contradi¢Bes entre o Estado,
de um lado, e através dele a sociedade industrial capitalista, e, de outro,
0s pescadores, a0 mesmo tempo que assegura a dominacdo de um sobre
0s outros.

Ao estudar o nascimento da cooperativa, vimos que esta invencao
partiu de um grupo particular, os futuros dirigentes e responsaveis da
cooperativa, um grupo intermedidrio entre as duas for¢as em questdo, junto
aos quais havia antenas. Ao mesmo tempo, uma vez constituida a coopera-
tiva, um fendmeno interessante se produz: o grupo fundador, que foi
apenas 0 mediador das relagdes entre dois grupos externos, o produto e o
filho de suas relagbes contraditérias, se apropria da cooperativa, declara-
-se pai, a apresenta como necessaria e responsavel pela ordem das coisas.
A historia € reescrita; no exemplo que citamos acima, detalhe interessante,
as atas das reunifes fundadoras se perderam, seguindo o mecanismo bas-

tante conhecido do ato falho.

Haveria aqui um interesse em nos inclinarmos sobre a pré-historia
das organizagbes, sobre seu nascimento, e reencontrariamos, acreditamos,
processos andlogos. Freqlientemente, pensamos, a organizagdo apresenta-
-se como necessidade, como ordem das coisas, e desde o seu nascimento é
0 produto de relagdes contraditérias entre grupos sociais e que somente

4, Ver Le pouvoir dans les organisations, relatério CORDES, ob. cit., vol. IlI,

tiesta forma se apreende sua l6gica interna e os conflitos dos quais &

sede.

Este processo que preside ao nascimento da organizagdo se estende
.ih longo de toda sua vida. A organizacdo media sem cessar as contradi-
ques de grupos sociais internos e externos que a tocam. Seus dirigentes
er apresentam como o0s oraculos da necessidade, no entanto sdo de fato
us agentes mediadores contingentes das contradicdes externas a eles. E
nlravés de sua capacidade de encobrir, ocultar, por sua prépria agdo me-
diadora, os processos contraditérios que d&do nascimento a organizagdo e
ii perpetuam, que os dirigentes encontram os fundamentos de seu poder,
lini mecanismo de seu poder consiste em apresentar como ordem das coisas
0 que é apenas uma resposta mediadora contingente, singular, as contradi-
¢des vivas. E nessa armadilha que cai, a nosso ver, a "teoria das orga-
nizagdes", quando aceita a linguagem das organizacdes e de seus dirigentes,
lonsiderando como dados os produtos da organizacdo, relatérios de pro-
dugdo, regras, procedimentos, sem querer ver as relagdes contraditérias

que as fundamentam.

Tampouco podemos aderir as idéias daqueles que, com Burnham e
depois dele, defenderam a teoria do "poder gerencial" ou como Galbraith,
ii da tecnoestrutura. A sociedade que hoje se delineia ndo seria nem a so-
« ledade capitalista, nem a sociedade socialista. Seria a dos gerentes, dos

..cativos e dirigentes, da tecnoestrutura. qualquer que sejam 0s regi-
mes econdmicos teéricos invocados que sd3o meras variacdes. Deixemos
dc lado a comparacdo dos regimes do Leste e do Oeste, que foge de
nosso propésito e de nossa competéncia. A nosso ver, se o poder dos
rerentes é de fato real, ndo deve ser tomado como um dado em si, ou
nino algo redutivel apenas ao poder das ciéncias e das técnicas das
quais tiram proveito em beneficio préoprio. O poder dos gerentes se explica
obre o fundo negativo das contradi¢cdes sociais, consiste justamente em
colocar seus conhecimentos a servico de uma acdo mediadora de reducédo
das contradicdes da sociedade capitalista em desenvolvimento. As ciéncias
‘e as técnicas sdo, por outro lado, profundamente influenciadas neste pro-

esso, orientadas e wutilizadas de forma que permitam esta transformagéo.

Vé-se também que nossa analise sistémica ¢é particular e difere da
maior parte daquelas que se denominam de abordagem-sistémica. Trata-se
ile uma anéalise sistémica dialética, em que a nocdo do sistema é utilizada
conjuntamente a da contradicdo. A organizagdo e o sistema, ao se interpre-
lurem a partir do contetdo das contradi¢gdes que lhes d&do origem, 0o man-

i'ni e o transformam.

Mas esta hipotese diretriz fica muito formal. E necessario completa-la
l'incurando explicar a eficacia das mediagdes, ndo apenas pela forma do
pioeesso, mas por seu conteldo. N&do basta mostrar o papel mediador
da organizacdo e de seus dirigentes, é necessario mostrar quais mediacdes

xercidas e como elas operam. E a isto que visa em parte nosso estudo,

ivés da anéalise das mediacbes que se operam no interior de eada ins-



tdncia e entre elas. Trata-se de encontrar um método que permita iden-
tificar os diferentes tipos de mediacdo que a organizacdo e seu jogo reci-
proco propdem.

A ANTECIPACAO DOS CONFLITOS
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A organizacdo antecipa-se aos conflitos, absorve e transforma as con- , | ‘ I N )““ f
tradicbes antes que estas resultem em conflitos coletivos. Quem diz me- ‘ , - 2 Ly ."f i

diacdo, diz antecipagdo dos conflitos. Este & um trago caracteristico da
empresa e da sociedade capitalista, que se afirma na medida em que estas
se desenvolvem. A empresa moderna, e ainda mais a empresa hipermo-
derna, ndo se limita a tratar os conflitos, ela os prevé e se previne. Logo
que se observa de perto uma empresa hipermoderna, ficamos surpresos
por sua extraordinédria capacidade de pressentir os conflitos potenciais e
de tomar providéncias antecipadoras.

Constatamos em TLTX, sem poder medir (e aqui teriamos o objeto
de uma pesquisa interessante), a inacreditdvel proporcdo de tempo e ener-
gia consagrada pelos dirigentes a interrogarem-se a partir da minima reacgédo
dos empregados com caracteristica de oposicdo, a se perguntarem quais
medidas permitiriam evitar tais reacgBes, e seriam suscetiveis de "satisfa-
zer" os empregados. Tudo isto em segredo na cupula, € evidente, longe
do didlogo com os interessados. Até o dia em que a "solucdo" é encon-
trada, uma politica é inventada e colocada em prética, e pergunta-se aos
empregados se ela os "satisfaz'. A empresa moderna é a empresa da
solicitude, a0 mesmo tempo em que é a do segredo e da manipulagao.
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As providéncias ndo sdo tomadas com o objetivo de evitar os confli-
tos, mas de proporcionar o bem-estar dos trabalhadores, o sucesso da empre-
sa, a satisfacdo dos clientes, a boa reputacdo da empresa na coletividade, to-
dos critérios positivos, de modo que no limite sé transparecam as politicas de
empresa, que tiram sua legitimidade de tais critérios, e ndo mais o conflito
ao qual elas respondem antecipadamente. Este é negado, abolido e apa-
gado da linguagem da organizagdo. Se esta linguagem reinasse, nem mesmo
se falaria mais do conflito e tudo estaria, assim, em ordem. Ora, todas
estas politicas positivas da empresa, politicas de pessoal, politicas finan-
ceiras, comerciais, podem e devem, a nosso ver, ser interpretadas como
respostas antecipadas aos conflitos. Elas visam reger a conduta dos tra-
balhadores, dos clientes e de todos 0s grupos sociais com 0s quais a empresa
tem relacdes, de maneira a evitar que estes se agrupem e entrem em
conflito com as finalidades da organizacdo. Utilizam especialmente para
isso modelos de conduta, de estrutura positivista (motivacBes de compra,
modelos simplificados de "satisfagdo" no trabalho, teoria das organizacdes,
analise-sistemas etc), que elas tendem a fazer aceitar como modelos da
realidade, com a ajuda de setores inteiros das ciéncias e das técnicas. O
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principios interiorizados conforme a légica da organizacdo. Desapareci-
mento do papel autoritario dos chefes, que ndo sdo mais os que d&do as
ordens, 0s pequenos soberanos locais da empresa capitalista classica, mas
simples intérpretes das regras da organizagdo, tradutores da linguagem pla-
centaria® da organizagéo.

3. Desenvolvimento da organizacdo como lugar autdbnomo de uma
producéo ideolégica, de uma religido de empresa" articulada a todas as
praticas da empresa (politicas de pessoal, financeiras, comerciais ...) e
legitimando-as. A empresa capitalista classica, ao contrario, faz com que
seus dominios permanegam relativamente isolados e "puros" quanto as
relacbes econdmicas. Ai se trabalha simplesmente para "ganhar a vida".
Na verdade, a empresa capitalista apoia-se nos aparelhos ideolégicos da
sociedade global, a familia, a religido, a escola, e é reforcada por eles e
os reforca, mas ndo é, ou pouco o é o lugar de uma producdo ideoldgica
propria; ela respeita sua autonomia, seu clero. A empresa hipermoderna,
pelo contrario, investe nos aparelhos ideoldgicos da sociedade global, prin-
cipalmente por intermédio do Estado, procura influenciar sua orientagéo,
integrar as escolas, as universidades, ou universitarios (com um sucesso,
no geral, notavel, apesar das aparéncias) e torna-se ela prépria um dos
altos lugares da producédo ideolégica conformista. Como tem necessidade
de justificar suas praticas muito mais que antes junto a seus trabalhado-
res, a seus clientes, ao publico, é necessario enquadrar mais estreitamente
sua producgdo ideoldgica, que é vital para seu funcionamento. Ela ambi-
ciona e em grande parte consegue tornar-se um lugar de producdo de con-
ceitos e valores.

4. Desenvolvimento da dominacdo psicolégica da organizagdo sobre
seus trabalhadores. A dominacdo se exerce ao nivel inconsciente e modela
a fundo as estruturas da personalidade. A organizacdo funciona como
maquina de prazer e anglstia, estimula um processo psicolégico, um ciclo
auto-reprodutor em que a anguUstia alimenta a procura de um prazer agres-
sivo motor gerador de angustia. O individuo tende a assumir a organi-
zacdo, sua ideologia e suas regras, o trabalho que ela lhe propicia e a re-
produz, assim, da maneira mais segura € a0 mesmo tempo mais suave e mais
adaptada do que se fosse 0 objeto de uma restricdo (coercdo) direta. Ele
vive a organizacdo como uma droga da qual ndo pode se separar. Os
conflitos que ele experimenta permanecem puramente psicolégicos e né&o
podem levar a uma mudanca de estruturas.

Dois pontos devem ser sublinhados em relagdo a organizacédo capitalis-
ta cléssica:

— O deslocamento do lugar das projecBes inconscientes dos chefes

sobre a organizacdo. E a organizacdo, e ndo mais o chefe, que

5. Seguindo a expressdo de BARBIER, Pené. Pour "animation existentiall*, obra coletlva, a
ser publicada.

se torna o lugar privilegiado da identificacdo, da projecao e da
introjecdo. E ela, e ndo mais seu chefe, a quem o trabalhador
ama e detesta, € com ela que ele mantém relagdes infantis de sub-
missdo-revolta. Na empresa classica, a organizagdo, alids pouco
desenvolvida, permanece uma abstracdo. E pouco informada so-
bre ela e 0 comprometimento é pequeno. E uma entidade fria, o
lugar do capital e do dinheiro, em relagdo a qual se é hostil ou
indiferente. No maximo em alguns casos, ela se confunde com a
pessoa do patrdo, que se venera e odeia como um Pai e um Deus.
As relagfes psicolégicas passionais se concentram nas pessoas mais

proximas e, principalmente, sobre os chefes.

Na organizacdo hipermoderna, pela primeira vez na vida econdmica,
a dependéncia psicolégica despersonaliza-se e instaura-se em relacédo a orga-
nizacdo. O inconsciente ndo investe mais contra as pessoas em primeiro
lugar, mas contra as estruturas institucionais. Este fendbmeno é de grande
importancia pois marca uma mudanga nos mecanismos de reproducao
social. As estruturas sociais tendem a modelar diretamente a personalida-
de, que as assumiu, sem passar pela etapa da identificacdo com as pessoas.
C) educador do homem da organizacdo ndo sdo tanto as pessoas com as
iftiais ele se relaciona, seus chefes, os formadores da empresa, sédo a
prépria organizagdo, suas regras, seus principios, suas oportunidades, suas
ameagas, que estruturam sua vida, o fazem tremer, esperar e gozar, e das
quais os chefes ndo passam de servidores e intérpretes, eles préprios sub-
metidos como todos a divindade. O homem da organizacdo liberta-se assim
Ja tutela estrita e mesquinha do chefe, do educador, dos tiranos locais da
empresa classica, que ama, admira, detesta, com os quais é obrigado a se
identificar para aprender a viver, para cair sob uma tutela muito mais obs-
cura, ameacgadora e insidiosa de uma entidade impessoal que penetra na
sua vida e na sua alma, de ponta a ponta.

— A troca de um sistema inconsciente do tipo paternal por um sis-
tema do tipo maternal. A organizacdo, como veremos, esta asso-
ciada a uma imagem inconsciente feminina. O motor de sua do-
minacdo psicolégica é a oferta retirada de amor, bem mais que
a coercdo, a interdicdo, a castragdo, diriam os psicanalistas. A
liberdade de movimentacdo do homem da organizacdo, sua inicia-
tiva, provém do fato de que ele transcendeu o temor do pai, do
chefe e da ameaca de castracdo que ele representa. Mas ele sO
pode ser livre ao abrigo da organizacdo, aderindo as suas regras
e a sua filosofia. Sua liberdade tem por contrapartida e por con-
dicdo uma regressdo mais profunda, uma dependéncia em relagdo
a organizacdo mae; uma demanda de amor insatisfeito pela mae.
e um medo de perder seu amor, constantemente cultivado pela
organizacéo.



5. Todos estes elementos se reforcam mutuamente. Eles "se organi-
zam" em um sistema coerente cuja légica comum ¢é assegurar o controle
central da organizacdo sobre seus membros ao mesmo tempo que sua
autonomia relativa no quadro de seus principios. A centralizacdo do con-
trole da organizacdo é mantida no nivel econdmico, politico, ideolégico e
psicol6gico. A organizagdo investiu no individuo por todos os lados de
maneira coerente, pois em todos 0s niveis a organizacdo produz o indi-
viduo e incita-o a reproduzi-la a seu modo. Cada um dos meios de domi-
nacdo é simultaneamente um elemento dos outros. Por exemplo, o poder
econdmico da organizacdo reforca seu poder psicoldgico, pois sua imagem
de poder cultiva a angustia ao mesmo tempo que serve de suporte para
a identificacdo. A ideologia da empresa é mais bem aceita quanto mais se
inscreve nas préticas econOmicas, principalmente suas politicas referentes
a pessoal. Simetricamente, a adesdo ideoldgica e a psicoldgica reforcam o
poder econdmico da empresa, fortalecem a credibilidade de suas politicas.
O dominio do sistema provém de sua globalidade e de sua coeréncia, ainda
mais que nenhum elemento é considerado em particular.

GENESE ENDOGENA E EXOGENA DAS RELACOES DE PODER
— ESPAGCO SOCIO-MENTAL

Gostariamos, para finalizar, de ressaltar uma dificuldade. As colo-

°riores poderiam dar a impressdo de uma organizagdo e um

1 onipotente em face de um individuo inerte modelado a

.los. Mas podemos nos perguntar como e por que o0s indi-

ce deixam assim destituir de poder, por que deixam a organizagdo

resolver por eles e em beneficio dos objetivos aos quais ela se presta nas
contradicbes da vida social.

Esta questdo toca nos problemas teoéricos das relacdes entre a ins-
tancia psicoldgica e as outras instancias, as relagbes entre uma abordagem
marxista e uma psicanalitica, e nos leva a precisar como usamos 0 conceito
d e contradic¢éo.

A nocado de contradigdo atua em trés niveis. Em primeiro lugar, visa
as contradigbes da luta de classes, as que opdem os trabalhadores, de um
lado, a organizacdo e ao sistema social, de outro, e conseqiientemente as
contradi¢cdes da organizacdo e do sistema social capitalista e neocapitalista,
a contradicdo desenvolvimento-controle das forgas produtivas que come-
¢camos a analisar. Em segundo lugar, ela visa as contradi¢des entre os
proprios trabalhadores, todos os conflitos potenciais que possam emergir
entre os trabalhadores, cidaddos, consumidores de diversas categorias e
situagBes, em um sistema de producdo qualquer, capitalista ou ndo. Em

terceiro lugar ela designa as contradi¢cfes intrapsiquicas do individuo, a
estrutura de seus conflitos psicolégicos. Nossa hipotese é que as contra-
dices do segundo e do terceiro tipos ndo sdo inteiramente redutiveis as
do primeiro, mesmo que sejam amplamente influenciadas por elas. Para
nos exprimirmos de outra forma, digamos que postulamos uma autonomia
relativa da instancia psicol6gica e que as contradi¢des psicolégicas e inter-
I'sicoldgicas, que os psicdlogos comumente chamam de conflitos, sendo
nempre determinadas e sobredeterminadas pelas contradi¢cdes sociais, tém
origem prépria, em ultima instancia irredutivel ao campo social. Elas estédo
sujeitas a outros métodos de andlise, a outros sistemas conceituais. Resumi-
damente, podemos falar de um nivel existencial, ontolégico, que é para nos
o do afrontamento do desejo e dos limites, e principalmente da morte, que
litnciona como substrato psicolégico a todas as relagbes humanas. As ins-
tituicbes sociais, a familia, a escola e as organizacdes, as quais nos inte-
ressam aqui, transformam estas contradi¢gdes psicologicas, mas nao as
criam, elas se enxertam nela, segundo a articulacdo dialética das relacdes
nitre a natureza e a cultura. O'sentido geral desta articulacdo € transfor-
mar a confrontagdo com a morte 04 limites em uma angustia de morte
inconsciente vivida na relagdo com as instituicdes sociais para as quais
simultaneamente trazem uma solugdo, uma mediagdo, sob a forma de
modos de investimento psicoldgico,'de tipos de prazer, de sistemas de
defesa contra a angustia, no sentido psicolégico do termo. Em outras pa-
lavras, a dominacdo e a exploragdo sociais teriam em contrapartida a im-
possibilidade psicoldgica da confrontagdo com a morte, as instituicdes
agiriam de forma ameacadora num confronto impossivel com a realidade
da morte. As instituicdes seriam assim o lugar onde os individuos traba-
Ihariam coletivamente seus problemas inconscientes mais profundos. Elas
constituiriam uma espécie de sistema gigantesco de defesa coletiva, um
gigantesco sociodrama de defesa contra a consciéncia da morte, um labo-
ratério onde se trabalharia de formas diferentes no tempo, a consciéncia-

inconsciéncia da morte e a0 mesmo tempo todas as formas da relacdo
humana. Porque evidentemente a relagdo com os outros, a relagdo com
.Is autoridades pessoais e impessoais, a relagdo com o0s seus iguais depen-
dem da possibilidade do individuo de afrontar suas contradi¢des psicolo6-
ricas intimas. Em particular a dependéncia as autoridades é cada vez maior
e a cooperagdo com os iguais cada vez mais dificil onde uns e outros

-eivem antes de suporte as projecdes das angustias inconscientes.

Dai a hipbétese de que as organizagdes, e principalmente a organizacao
hipermoderna, objeto de nosso estudo, tiram uma parte de seu poder do
lato de trazerem uma "resposta" as contradi¢des psicolégicas individuais
e intefindividuais. Elas permitem ao individuo defenderem-se da angustia,
lhe propbe um sistema de defesa so6lido, socialmente organizado e legiti-
mado pela sociedade, as custas de refor¢cos multiplos. Medem assim nao
I6mente as contradi¢cdes sociais mas também as contradicdes psicoldgicas



e interpsicoldgicas. Oferecem uma solugdo global aos problemas da exis-
téncia.’

O corolario desta proposicdo € que o individuo colabora ativamente
com o poder da organizacdo, e isto ndo sO6 pelo fato de ele ser influen-
ciado por ela de fora, mas também por ndo poder afrontar suas contra-
digbes intimas. E pelo fato de cada individuo ser impotente para afrontar
suas proprias contradicdes, por serem os trabalhadores coletivamente im-
potentes para estabelecer entre si relacdes de cooperacdo verdadeiras, que
aceitam as "solucgbes" prontas da organizacdo, que introjetam seus prin-
cipios, seus tipos de prazer, a ameaca que ela faz pesar sobre eles. A
génese das relagbes de poder é ao mesmo tempo social e psicologico, si-
multaneamente exdgeno e endogeno.

Seguramente, estes diversos niveis sao interdependentes. A organi-
zagcdo estrutura a psique individual inconsciente, as formas de angustia
inconsciente, os tipos de prazer, as racionalizacdes. Da mesma forma que
estrutura as relagbes entre os trabalhadores, induz e limita ao mesmo tempo
sua cooperagao, incentiva certos tipos de conflitos, principalmente a compe-
ticdo individual, e impede outros, os que levariam grupos de trabalhadores
a se constituir fora de suas regras. Inversamente, as contradi¢Bes psico-
l6gicas internas do individuo sdo os substratos da personalidade do homem
da organizacdo e o suporte indireto de suas estruturas. Por outro lado,
elas influenciam as relagbes entre os trabalhadores limitando a coopera-
¢80 entre 0s mesmos.

Fomos, portanto, conduzidos a modificar e a precisar o modelo de
transformagdo das contradicbes que apresentamos acima. Esquematica-
mente ele aparece assim (ver esquema a seguir).

Nés chamados de espago socio-mental um sistema certo de correspon-
déncia entre as estruturas psicologicas e as estruturas sociais. O espago
socio-mental articula entre elas as estruturas econdmicas, politicas, ideo-
l6gicas e psicoldgicas. Sob estas estruturas manifestas, estruturas fechadas
e de reforgos mdaltiplos, que constituem o sistema propriamente dito, nossa
hipétese € que o sistema repousa sobre as contradi¢cdes sociais e psicol6-
gicas subjacentes e ndo diretamente acessiveis a observagéo.

A interacdo das contradi¢Bes sociais, das contradi¢des psicoldgicas e
das estruturas sOcio-mentais constitui o sistema no sentido amplo do termo.
Nossa hipotese é que todo sistema social repousa sobre tais articulagbes
e que pode ser descrito nestes termos. Ele ndo pode ser reduzido ao jogo
de determinismos sociais, mesmo levando em conta suas repercussdes psi-
coldgicas; também n&o pode ser reconstruido no interior da psique, como
uma resposta as contradi¢Bes psicoldgicas inconscientes. NOs propomos
a hipétese de uma dupla génese social e psicoldgica e de uma modelagem
reciproca das estruturas sociais e psicoldgicas.

S. Ai se encontra a explicacdo da ansiedade que os conservadores experimentam em tace
da mudanga. Em 1968, os adultos diziam aos jovens: "O que vocés querem colocar no lugar?",
exprimindo assim a inquietude profunda diante da perda deste sistema de defesa que é a orga-
nizacdo social que protege da morte e das anglstias mais arcaicas.
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PRIMEIRA PARTE

A AUTONOMIA CONTROLADA
OU AS TECNICAS DE
ADMINISTRACAO A DISTANCIA

"As formas dominantes do controle social sdo tec-
nolégicas, num sentido novo. A estrutura técnica e a efi-
cacia do aparelho de destruicdo e de producdo tém, sem
didvida alguma, durante o periodo moderno, contribuido
para submeter a populagcdo a atual divisdo do trabalho. . .
Hoje os controles técnicos sdo a propria expressdo da ra-
z&80, colocada a servico de todos os grupos, de todos os
interesses sociais, de modo que toda contradicdo parece
irracional e toda oposicao impossivel."

H. MARCUSE, A ideologia da sociedade industrial.
Rio de Janeiro, Zahar, 1973.



A medida que as empresas se ampliam, o controle exercido a partir dos
principais centros de decisdes corre o risco de frear seu desenvolvimento e
perder sua eficicia. Precisam, pois, desenvolver "técnicas de administragéo
a distancia" que permitam aos dirigentes manter seu controle sobre con-
juntos cada vez mais extensos, dando a possibilidade aqueles que gerenciam
as diferentes unidades de producdo de exercerem eficazmente suas proprias
responsabilidades.

Num contexto multinacional é necessario favorecer ao maximo a des-
centralizagdo das tomadas de decisdo, o que pde em perigo a centralidade
do sistema correspondente a concentracdo do capital. E necessério igual-
mente levar em conta as exigéncias de autonomia do pessoal encarregado
da execucdo da producgdo, cuja eficacia é maior e evolui nas relagdes de
trabalho, favorecendo a iniciativa e limitando o peso da autoridade hierar-
quica.

Para levar em conta estas exigéncias contraditérias, TLTX baseou
seu desenvolvimento na instauragdo de um sistema de regras onde a
autonomia e o controle se reforgam mutuamente, substituindo a gestéo
tradicional de delegacdo de poder por via hierarquica.

E na medicdo da contradicdo autonomia/controle que este tipo de
empresa fundamenta seu modo de dominagéo.

1 A HERARQUA DO5 GONTROLES

Quando uma empresa se desenvolve num plano internacional, comega
por exportar o material produzido pela matriz e se esforca para
estender suas redes comerciais criando filiais estrangeiras. Numa fase
ulterior, cria fabricas de montagem do material e comeca a produzir certas
pecas avulsas para responder a demanda do mercado nacional no qual
soube implantar-se, Numa terceira fase, € possivel que as filiais estran-
geiras estejam a ponto de realizar a maior parte da produgdo com a qual
asseguram a comercializagdo, adquirindo assim uma autonomia relativa de
funcionamento.’

1. Para C. A. Michalet, a fase aluai do capitalismo das multinacionais se caracteriza né&o
somente pela internacionalizagdo rio capital financeiro e das trocas, mas pela internacionalizagdo da
producdo (cf. O capitalismo mundial, PUF, 1976).

Esta estrutura se baseia, portanto:

— numa hierarquizacdo clara e rigorosa das estratégias;

— numa hierarquia correspondente as instancias de controle.

Além das incoeréncias técnicas inerentes a um tal modo de desenvolvi-
mento (riscos de duplos empregos, inadaptacdo da producdo de filiais na
evolugdo especifica de cada mercado nacional etc), isto pode levar a
tentativas de autonomizagcdo completa por parte dos dirigentes das filiais,
pelo menos a uma certa resisténcia em relagdo as diretrizes procedentes

ila matriz.

Parece que a direcdo americana de TLTX concebeu de imediato uma
estratégia de desenvolvimento internacional a longo prazo, permitindo-lhe
|)ievenir-se deste perigo e manter um controle sobre o conjunto das filiais,
sem que ela tenha necessidade de gerenciar diretamente e sem atrapal har
seu desenvolvimento.

O sistema de decisdo se decompde em trés niveis hierdrquicos: mun-
dial, continental, nacional. A cada um destes niveis € assegurado respec-
ilvAdmente o controle da pesquisa da producdo e da venda.

A pesquisa-desenvolvimento e os investimentos financeiros sdo contro-
lados diretamente pela direcdo americana, enquanto os programas de pro-
ducdo sdo controlados no plano continental e a comercializacdo é geren-
ciada no nivel nacional, conforme o esquema abaixo:

NIVEIS DE CONTROLE FUNGOES
Mundial Pesquisa
Continental Producéo
Nacional Comercializagéo

Ela assegura, a0 mesmo tempo, uma autonomia relativa das instancias
Mibordinadas, COM as vantagens técnicas e psicoldégicas que a acompanham,
e 0 respeito das politicas de conjunto da empresa.

POLITICA DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
CENTRALIZADA NO NIVEL MUNDIAL

Os laboratérios de pesquisa estdo sob uma Unica diregdo mundial e os
principais centros estdo nos Estados Unidos. Existe de fato uma dupla
rede, visto que os laboratérios americanos trabalham em cima de todos os
elementos de cada produto enquanto os europeus véem-se delimitados a



objetivos particulares e relativamente restritos (instalacdo ou melhoria de
alguns modelos). Um engenheiro ilustrava esta situacdo dizendo que "os
europeus possuem o conhecimento de alguns tijolos, mas ndo da casa e,
se as pontes fossem cortadas, o essencial, o coragdo, estaria sempre na
América".

Em setores como a eletrénica, a informatica, as telecomunicagfes etc,
onde os progressos tecnoldgicos sdo muito rapidos, a politica de pesquisa-
-desenvolvimento é revestida de um carater estratégico determinante. O
poder de uma empresa sobre tal mercado depende de sua capacidade em
transformar em progresso tecnolégico uma parte do lucro que realiza: a
acumulacdo do saber é o produto da acumulacdo do capital, ela propria
acelerada pela pratica dos conhecimentos técnicos.

Ao centralizar no nivel mundial sua politica de pesquisa, TLTX pode
capitalizar os avangos tecnoldgicos feitos localmente e realizar uma acumu-
lagdo mais répida dos conhecimentos, pois uma descoberta tem mais opor-
tunidades de ser exploravel economicamente, quanto mais integrar-se numa
formagdo social ampla.

Para manter seu controle na politica da pesquisa, os dirigentes ameri-
canos hesitaram por muito tempo em desenvolver laboratérios fora dos
Estados Unidos, mas foram forcados a isso (apesar da oposi¢cdo do governo
americano) devido a necesidade de alargar a base social dos pesquisado-
res; os meldores entre eles foram em seguida promovidos para os centros
americanos. Isso tambhém facilita a credibilidade na imagem da indepen-
déncia nacional juntos aos governos, que favorecem cada vez mais o desen-
volvimento comercial da empresa, pois tem a impressdo de depender menos
dos Estados Unidos.

Os dirigentes elaboraram esta politica para manter seu controle sobre
a pesquisa sem entravar seu desenvolvimento. Os laboratérios dissemi-
nados em diferentes paises do mundo ndo possuem o dominio da concep-
¢do de um produto, mas apenas de alguns mecanismos. Esta organizacao
previne qualquer tentativa de autonomia dos centros de pesquisa, onde o0s
programas e o financiamento sdo definidos pela dire¢cdo americana. Em
caso de revolugdo ou mudanca do regime politico em um pais, levando ao
poder um governo socialista, a nacionalizacdo de um centro de pesquisa
ndo permitira a esse pais controlar a tecnologia das maquinas criadas
pela TLTX, e seria facil para os americanos substituir o condutor afetado.

POLITICA DE PRODUCAO CONTINENTAL

Os planos de investimento e os programas de fabricacdo sédo elabo-
rados em Londres no QG europeu. A politica consiste em nao realizar

.1 producdo completa de um equipamento em um Unico pais. Para cada
*-limpamento uma peca pode ter sido fabricada na Frang¢a, um mecanismo
vir da Suécia, e o motor da Holanda, enquanto nos Estados Unidos séo
produzidos todos os elementos de cada equipamento da pauta.

Diferentemente da politica de pesquisa, a organizacdo da producéo
lem uma coeréncia no nivel europeu. Ao repartir em diferentes paises a
fabricacdo de pecas de um mesmo aparelho, a diregdo de TLTX evita, como
para a pesquisa, que nenhum pais, com exce¢do dos Estados Unidos, tenha
o controle de uma entidade, ao mesmo tempo que reforca a interdepen-
déncia das filiais.

A centralidade do sistema é assim preservada e com esta divisdo in-
ternacional do trabalho TLTX pode ao mesmo tempo se beneficiar da
diferenca dos custos da méao-de-obra entre os Estados Unidos e a Europa
e favorecer seu desenvolvimento comercial no mundo, reforcando sua
presenca no nivel local.

Como cada centro de producdo ndo funciona apenas para o mercado
coberto pela filial da qual depende, ele ndo pode definir isoladamente
seus programas de fabricagdo. A necessidade de centralizar os pedidos
de diferentes filiais de um mesmo continente implica a existéncia de uma
instancia de coordenacdo entre as filiais, instancia esta que em virtude
desta Unica funcdo pode assegurar o controle do conjunto. Se a diregdo
de uma filial ndo pode decidir o que ela vai fabricar, também ndo pode
escolher as caracteristicas do material que deseja vender: pois é necessario
reunir as pegas provenientes de varios paises para constituir um aparelho,
ela ndo pode obter uma modificacdo técnica sem o acordo dos diferentes
centros de fabricacdo, a decis@o pertence definitivamente a direcdo conti-
nental .

Ndo € evidente que tal organizacdo seja tecnicamente racional. Sera
sem duvida mais rentavel realizar completamente alguns aparelhos no
mesmo pais, mas a organizagdo responde a imperativos essencialmente
politicos.

POLITICA DE COMERCIALIZACAO NACIONAL

Cada filial assegura de maneira autdbnoma a gestdo de sua clientela
e de suas redes comerciais, mas ndo pode realmente definir ela prépria
0 tipo de produto que deseja vender.

A vantagem de tal autonomia é permitir melhor adaptacdo as exigén-
cias e as praticas da clientela e uma resposta relativamente répida a suas

necessidades. Entretanto, esta autonomia € estritamente delimitada, a po-
litica comercial deve ser conforme as regras impostas pela direcdo mundial



e controlada pela dire¢cdo continental. Estas regras se referem principal-
mente aos precgos, reducgdes, servico poés-venda, modificacdes do material
etc. Como veremos mais tarde, a formalizagdo, a codificacdo das préticas
comerciais consiste em determinar de maneira extremamente precisa a zona
de autonomia das filiais.

Definitivamente, este sistema de politica hierarquizado impede que
qualquer unidade de decisdo fora dos Estados Unidos possua o controle da
totalidade do processo pesquisa-investimento-producdo-comercializacdo e
possa constituir verdadeira entidade econdmica. A interdependéncia das
filiais torna-as globalmente dependentes da diregcdo americana, sem que
esta tenha realmente necessidade de intervir diretamente.

Assim vé-se que ndo podemos separar 0os processos de descentraliza-
¢80 dos processos de centralizagdo, como fazemos comumente. Trata-se
ao contrario de uma verdadeira dialética centralizagdo-descentralizacao.
Os dois processos desenvolvem-se simultaneamente e se reforgam. Uma
descentralizacdo operada desta maneira reforca o controle central permi-
tindo-lhe jogar maior eficacia e minimizando os riscos politicos da centra-
lizag&o.

Este sistema mostra claramente como certo modo de organizacgdo
técnica corresponde a relacdes de dominagdo e contribui para assegurar
sua reproducdo. llustra nossa hipdtese segundo a qual relagdes sociais
historicamente determinadas orientam o desenvolvimento técnico. O lugar
de aplicacdo dos mecanismos de poder se situa na propria estrutura das
organizagbes e ndo apenas nas relagBes entre os individuos ou grupos. A
maneira pela qual sdo tomadas as decisdes resulta definitivamente do modo
de funcionamento do conjunto da organizacdo, de sua logica interna; as
estratégias pessoais ou coletivas dos dirigentes apenas modificam conjun-
turalmente as formas.

2 AS RECRAS

A direcdo mundial elabora as politicas a serem seguidas e define os
objetivos a serem atingidos nos diferentes estagios do processo econémico
(pesquisa, producgdo, venda) e assegura a utilizagdo das funcdes facilitando
sua realizagdo (administracdo, publicidade, relagbes publicas, gestdo do
pessoal etc).

Para cada politica as condi¢cdes de realizacdo desses objetivos sdo
definidas por regras precisas estabelecidas nos manuais. Estas regras fixam
a cada um suas atribuicdes, as modalidades de avaliacdo de sua acdo, as
normas de producdo ou de venda dos produtos de que ele se encarregue,
as formalidades administrativas concernentes a cada operacdo etc.

o CODIGO

O conunto do campo de atividade de cada individuo é codificado
pelo sistema de regra, bem como seu campo de relagBes: as relagbes com
superiores hierarquicos e os subordinados, com as diferentes categorias de
i hartes ou fornecedores, com as administracbes e governos sdo assim deli-
niiladas com precisao.

Este sistema nos remete antes a uma gigantesca administragdo, onde
tudo é planificado, formalizado, codificado, mas ele se distingue desta

limdamental mente, pois é um sistema dindmico, auto-regulado e baseado
na adesdo.

Trata-se de um sistema dindmico, pois as regras ndo sdo fixas mas
modificadas sem cessar, remodeladas, algumas desaparecem e outras co-
mecam a ser aplicadas. Estas mudangas sdo muito frequentes e, ao con-
ii.nio das organizagbes burocraticas, ndo se dirigem a detalhes mas a
pontos essenciais, permitindo assim uma adaptacdo répida as transforma-
¢des da realidade.

Trata-se de um sistema auto-regulado capaz de levar em conta seus
préprios efeitos e de modificar-se em funcdo de seus proprios resultados.
Sc uma regra levanta dificuldades praticas de aplicacdo, se provoca con-
Ihios entre diferentes categorias de pessoal, se entra em conflito com a
oposi¢do de certos individuos, se contradiz outras regras, ela ndo € imposta
mas imediatamente modificada, até mesmo suprimida.

A eficidcia do sistema ndo depende de sua imposicdo mas da adesdo
dos individuos afetados por sua aplicagdo. Sua elaboragdo integra suas
provaveis reacdes, assim como suas aspiracdes. Eles podem intervir até
mesmo no nivel de sua concepgéo.

E de fato o contrario de uma organizacdo burocratica, pesada, deta-
lhista, rigida e fixa. Ainda que os riscos de ossificacdo ndo estejam ausen-
les, eles sdo acuados permanentemente neste sistema cuja for¢a reside na
ua capacidade de promover e gerenciar sua prépria reivindicagdo, sua
prépria contestagéo.

As organizagBes tradicionais baseiam-se na imposicdo concreta de
ordens € proibi¢cdes, que implicam a imposicdo de restricbes ao nivel do
i uinprimento das tarefas. As empresas capitalistas modernas sdo geren-
i ridas a partir de um ssitema de principios cuja aplicacdo concreta requer
ii adesdo dos individuos e possibilita a interpretacdo das diretrizes.

Esta passagem da gestdo atraves de ordens para a gestdo através de

regulamentos é uma caracteristica fundamental das novas formas de poder.
l'assamos assim da obediéncia a um chefe para a adesio a uma ldgica’

. No mesmo sentido, FOUCAULT, Michel. Vigiar e punir. Petrépolis. Vozes, 1977, analisa,
n propdsito do sistema judiciario, a mutacdo da punicdo & normalizacdo. No6s desenvolvemos a
analise das estruturas psicolégicas que acompanham esta evolugdo no Capitulo 17.



RfICA — CONCEPCAO, APLICACAO, CONTROLE

gigtefl” de decisdo se decompde em trés momentos articulados:

p, a*P’"acdo e o controle das regras. A concepcdo das regras
JIxtfi & i"'*Uracdo de um sistema suscetivel de integrar o conjunto
sjp"'’.0 ec”oniico na trama de suas categorias. As modalidades de
i'(OMvisafl* *daptar as regras as particularidades, as condigbes espe-
guas sao confrontados os executivos da empresa. Estas parti
podan levar estes Ultimos a se contradizerem com os principios

tiis 1'° °s regras exprimem, um sistema de controle assegura

, |l “Peito, operando assim uma sintese entre a concepcao

» jieta®™"tese o momento da concepcao € decisivo, pois é ele que
P mditu * lel visando submeter o real segundo suas normas, € ele
""" ‘jeflie#t * apropriacdo da realidade sem que seja necessario rela-
K ome" A realidade é transformada segundo os principios im-
| li*'g 0! idealizadores e, ainda que ndo assegurem eles proprios esta
y '“¢do,”™ aptos a se apropriarem dos resultados, visto que formam
y~,sni6i°* ‘esta transformacao.

3 (o “° sistema torna possivel o governo a distancia aqueles
"uan® “gra fazem a economia da relagdo direta com sua utili-
d qe o PrlnC| pios que impde sdo efetivamente aplicados.

jVv

' da regra, é necessario que seus promotores
os fiadores das mesmas, porque sdo pressionados a

" ne°“s io um sistema mediador, por meio da ocorréncia
mm deS “ffs, que estudaremos no préximo capitulo, encarregados

e a perenidade da regra. Basta de fato que o controle
‘m terceiro mediador para que o criador da regra
rLa@ﬁPrmmplo organizador dominante, criando assim a iluséo

I" -0 ssB1A funciona independentemente”, como alids acredita uma
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m "AS REGRAS

das regras é competéncia da direcdo americana, todos
gue servem de quadro de referéncia a atividade das filiais

a direcdo mundial. A elaboragdo das regras leva em
dos gue sdo encarregados de sua aplicagdo e para
Si-SB sua aceitacdo, de modo que os funcionérios

rj, participar da implantacdo de dispositivos que deli-

11carP de atividade. Este sistema n&o parece imposto pela
«dd"as parece ser o resultado de uma obra coletiva. Para

gue se acredite nesta representacdo, € suficiente que a direcdo proceda as
mudancgas aspiradas pelos subordinados. Mesmo que ndo seja o caso de
questionar os principios fundamentais, o estatuto da regra se modifica:
0os individuos conservam o sentimento de que possuem um canal de acéo
egbre este sistema e que ndo se submetem & imposicdo arbitréria de prin-
cipios derivados do poder discricionario da diregéo.

Assegurando sua dominagcdo pela mediacdo do sistema de regras, a
direcdo mundial pode dispensar-se de exercer um poder direto colocando
iimericanos na direcdo das filiais. Esta auséncia fisica de representantes
ila direcdo central no nivel das filiais € suficiente para fazer a mudanca
c fazé-las parecerem autbnomas. Aparentemente, o poder anula-se local-
mente, enquanto ele é deslocado para sobredeterminar o conjunto da es-
trutura.

E pelo meio indireto da elaboracdo de um sistema de regras dina-
micas que a centralidade da organizacdo € mantida e dessa forma o poder
ela direcdo central. Esta define assim as modalidades de funcionamento
«lo conjunto e é em referéncia a seus principios de base que sdo tomadas
as decisoes.

Né6s gostariamos de insistir sobre a caracteristica deste sistema de
dominacdo que n&o consiste em dirigir diretamente, mas em definir prin-
cipios que servem de referéncia universal e concorrem para transformar
.1 realidade. E através destes principios que serdo tratados todos os pro-
blemas, eles constituem o "ponto de vista" a partir do qual a realidade
c apreendida e € em relagdo a eles que cada um devera posicionar-se.

O exercicio do poder ndo consiste em ordenar, tomar decisdes, mas
em delimitar o campo, estruturar 0 espaco no qual sdo tomadas as decisdes.
\ metéfora do jogo a qual recorre freqientemente o pessoal da TLTX é
particularmente significativa neste ponto: o poder é de fato detido por
aquele que cria a regra ao jogo, pois ele propde de uma sb6 vez o con-
junto de condi¢cdes as quais sd0 sujeitos o0s participantes assim como
enas relagdes mutuas.

O criador da regra ndo tem necessidade de participar do jogo, de
influenciar os participantes ou de lhes dar ordens para exercer seu poder:
este € atualizado pelo préprio jogo, uma vez que 0s jogadores respeitem
as regras. Ora, o respeito das regras é a propria condi¢cdo do jogo, pois

das o fundamentam: para poder jogar, é necessario antes respeitar as re-
gras, pois sem elas o jogo desapareceria.

N&o é de se estranhar que a diregdo americana seja rigida no que se
refere ao respeito das regras, visto que deste respeito provém seu poder
como nos sugere um dirigente.

"Com a alta direcdo nacional, eu posso resolver um problema co-
mercial interpretando a regra, saindo do quadro de referéncia de minha

luncdo, contudo com a alta direcdo americana € necessario fazer o jogo
das regras até o fim."



Esta citacdo acentua claramente a contradicdo entre os imperativos da
direcdo americana e a posicdo das filiais que sdo levadas a tomar conheci-
mento de uma realidade que ndo corresponde forgosamente aos objetivos
do poder central. As filiais gercnciam esta contradicdo adaptando as re-
gras, admitindo "que se saia do quadro de referéncia". Esta contradicdo se
condensa na nocao dc jogo, pois neste caso a regra do jogo se opde
ao jogo com as regras. fazer o jogo das regras significa para os ame-
ricanos aplicar a regra do jogo e ndo jogar com elas.

3 A AUTONOMA CONTROLADA

A APLICACAO DAS REGRAS

A gestdo da contradicdo autonomia/controle é decisiva. E essencial-
mente nos modos de aplicacdo das regras que reside o campo de autonomia
dos individuos. Frente a uma realidade mével e complexa, 0s executivos
tém como funcdo adaptar as regras.

Michel Crozier® contrapde a existéncia de zonas de autonomia a
racionalidade do sistema. Ele considera que ndo pode existir uma solugéo
Unica a cada problema colocado, como supunham os teéricos da Organi-
zacdo Cientifica do Trabalho (cf. Taylor), e que é ilusério impor regras
que "prescrevem o0 comportamento que cada um deve adotar em todas as
circunstancias". NOs concordamos com ele que a organizagdo da producgéo
implica a existéncia de "situa¢Bes de incerteza" tanto no nivel da reali-
zacdo das tarefas quanto na interpretacdo de regras nas quais pode-se
exercer a autonomia de individuos ou grupos. NOs reconhecemos também
gue esta autonomia pode erigir-se em estratégias de poder individuais ou
coletivas. Por outro lado, refutamos a andlise que Crozier faz da mani-
festacdo por exceléncia das relacdes de poder ocultando o fato de que
estas relagBes se situam em um quadro predeterminado. Esta andlise apenas
reproduz a concepcdo que a organizagdo jaz de s prépria e que tenta
incutir em seus empregados, as regras podem ser contestadas visando a
melhor efichcia mas ndo como sistema de dominagao.

Nas empresas hipermodernas, as zonas de incerteza fazem parte da
sua racionalidade. Correspondem as contradi¢Bes internas de uma organi-
zacdo capitalista desenvolvida, principalmente a dupla necessidade de favo-
recer adaptacdes locais e prevenir conflitos assegurando uma autonomia
suficiente as unidades de base.

Crozier, por sua vez, retomando o conceito de "racionalidade limi-
tada" dos neo-racionalistas americanos (Simon, March, Cyert, vé nas

2. CROZIER, Michel. Le phcxraméne bureaocratique. Universidad» de Brasilia, 1981.

manifestacdes da autonomia dos individuos a expressdo de uma irresistivel
Mibjetividade.

Mas ele ndo quer ver que esta pretensa subjetividade local dos indivi-
duos e dos grupos na organizacao esteja fadada a permanecer. Ela ja esta
programada, canalizada, enquadrada, assimilada pelo sistema racional de
iraras. O que é a subjetividade para um responsavel financeiro cuja
luncdo e todas as regras do seu exercicio sdo determinadas fora dele?

DIFERENCIACAO DO CAMPO DE AUTONOMIA

Seguindo a natureza das regras, seu dominio de aplicacdo, o nivel
>la estrutura referida e os diferentes modos de interpretacdo diferem, e
0 grau de autonomia dos individuos varia consideravelmente.

Diferenca segundo o0 nivel hierarquico: uma vez que o poder da
direcdo mundial baseia-se no respeito relativamente restrito das regras, en-
quanto a direcdo das filiais encontra na interpretagdo um campo de auto-
nomia.

Diferenca segundo o campo de aplicagdo: o respeito das regras é mais
rigoroso em relagdo ao exterior. A maioria dos entrevistados concorda
em dizer que as regras que representam as restricdes internas podem ser
amplamente interpretadas ainda que ndo se pense em discutir e transformar
as regras entre os clientes e a empresa. Isto permite manter a coeréncia
da empresa em relacdo ao exterior (clientes, governo, concorrentes etc.) e
nao deixar entrever suas falhas.

A flexibilidade relativa das regras internas permite conforme o caso
tratar das contradi¢Bes externas moaiticando-as no funcionamento interno,
num &mbito em que a empresa pode controlar com maior facilidade, ainda
gue seu dominio sobre o meio permaneca limitado. Esta "diferengca de
regime" funciona como a embreagem de um veiculo: ao mesmo tempo
cm que assegura a ramificagdo da empresa sobre o seu meio, permite
eventualmente desconecta-la, a fim de tratar separadamente os problemas
inerentes a cada campo. Assim, a organizagdo funciona simultaneamente
eomo um aparelho de conex&o/disjuncéo.

Diferenca segundo a natureza das regras. por exemplo o rigor finan-
ceiro.

As modalidades de tratamento diferencial das regras estabelecem uma
hierarquizagdo dos riscos que encobrem a fim de separar os elementos
nodais da estrutura, aqueles que constituem a base desta, e aos quais 0s
* nitros elementos sdo de fato subordinados.

Esta hierarquizacdo permite a administracdo a distancia e a descen-
tralizacdo da organizacdo, pois basta a direcdo mundial controlar um



nimero limitado de elementos-chave, a. partir do elemento-guia que repre-
senta a taxa de lucro.

Isto permite igualmente tratar com prudéncia as zonas de autonomia
no que diz respeito aos dominios subalternos ou, segundo a férmula de
um engenheiro, deixar aos subordinados "os ossos duros de roer".

Estas clivagens traduzem as contradi¢cdes internas da estrutura, mas
significam também que estas contradi¢Bes sdo reconhecidas e identificadas.
N&o estamos tratando de uma organizacdo monolitica que trata da mesma
forma todos os problemas, mas de um sistema que seleciona, hierarquiza,
isola e delimita os elementos do campo que ele abrange. Cada modalidade
de tratamento das regras constitui um subsistema articulado ao conjunto.
As rupturas funcionam como barreiras que circunscrevem as zonas de in-
tervencdo. A interface destas zonas dispfe a ruptura que permite uma
ligacdo flexivel. E nessas rupturas que s3o ajustados os termos da contra-
dicdo. Ai se realiza um trabalho interno de transformagdo do real con-
forme os principios subjacentes as regras. A eficacia das estruturas de
poder reside nesta acdo de ajustamento dos diferentes elementos presentes,
dos relacionamentos deste, mas também da separagdo constante. A organi-
zacdo do real realiza uma "codificacdo de fluxos" para retomar a termino-
logia de Deleuze e Guattari.® Trata-se de uma operacdo de mediacdo das
contradi¢bes, funcionando esta instdncia como operadora de sintese. Os
clientes, a direcdo americana, o pessoal, 0s investimentos sdo relacionadas
dessa forma, mas como esses elementos sdo heterogéneos obedecem a uma
l6gica prépria, ndo podendo ser ligados diretamente, pois isto signi-
ficaria ignorar sua especificidade e correr o risco de "danificar" a mecéa-
nica. A mediacdo da estrutura dispde as rupturas necessarias a seu ajusta-
mento depois de té-las distribuido no espago organizacional. Cada relacéo
entre esses elementos demonstra grande contradi¢do: o pessoal conserva
reflexos nacionalistas, a relagdo com a direcdo americana necessita da exis-
téncia de canais de comunicagdo, ndo existem americanos na direcdo das
filiais, mas americanizam-se os dirigentes nacionais. Em suas rela¢cdes com
0s clientes, os "representantes comerciais" poderiam fazer prevalecer seus
interesses pessoais a0 impormos a eles regras restritas. Eles sdo compen-
sados imediatamente com ampla liberdade de ag¢&o interna, e sdo inter-
cambiaveis freqlientemente para que ndo possam apropriar-se de uma clien-
tela privada.

As regras possuem uma carapaca dura e uma carne mole. Para que
a carapaca ndo seja rompida, € necessario dispor as zonas de amortecimento
que fazem com que a tensdo do contato com a superficie desapareca aos
poucos. O rigor das posicbes da direcdo americana, das regras externas
e dos principios financeiros é temperado, amortizado pelo calor e pela
facilidade das relacdes com os superiores, pela liberdade na organizagéo
do trabalho, pelas vantagens sociais. E a este preco que se mantém a

3. DELEUZE, G. & GUATTARI, F. O anti-Edipo, Imago, 1976.

liomeostase do sistema. A imagem do condensador lhe convém muito bem:
entre dois pélos submetidos a uma diferenca de potencial estabelece uma
Iroca de elétron que pode ser regulada a vontade; se os polos entrassem
em contacto tudo explodiria, mas a preservacdo de um espago entre eles
permite seu relacionamento e assegura a circulagdo de um fluxo de energia.
A organizagdo é este espaco de ramificagdo que transforma os fluxos a fim
de facilitar sua conexdo e sua circulagdo: fluxo de forca do trabalho versus
Hilarios, mercadoria versus dinheiro, mais-valia versus formacdo da iden-
lidade, trocas em todos os sentidos entre elementos contraditérios, cujo
encontro é sempre problematico e conflitante. E por isso que a aplicacdo
dus regras aparece sempre como um jogo duplo: a duplicidade interna/ex-
terna se alinha com o jogo entre a diregcdo americana e a das filiais, e o
icdobra. As regras sdo objeto de uma interpretacdo diferente conforme
D parceiro: a diregcdo americana, a clientela, os funcionarios ou o governo.
As filiais realizam uma encenacdo onde se negocia, discute, adapta, trans-
forma, interpreta as regras para ajustar indefinidamente os limites das
contradicBes que ameacam escapar de todas as partes.

O conjunto destas modalidades de interpretacdo das regras no quadro
das filiais constitui os fundamentos de uma politica da prética relativa-
mente coerente e precisa, ainda que todas estas disposi¢cdes permanecam
em grande parte implicitas e conservem a forma de orienta¢gbes ou reco-
mendagbes. Elas flutuam em fungod da conjuntura, mas se organizam
do redor de principios estaveis, permitindo toda uma gama de condutas
que sdo na verdade variacdes do modelo central. Ele s6 se mantém se
, acdo dos agentes se encontra claramente codificada.

E através de seu discurso que eles exprimem o que lhes parece normal
lazer em cada situacdo, traduzem na verdade a linguagem da evidencia,
"é normal" o produto de normas enunciadas pela propria estrutura, isso
Mus parece normal, légico e coerente por nado resultar de ordens impostas
mas estar conforme o "campo dos possiveis" delimitados por dispositivos
da estrutura.

Provavelmente apds ter procedido as varias tentativas de resolucédo
de problemas expostos de maneira original, e fracassar, eles séo levados a
iiinsiderar que certas solugBes sdo evidentemente mais racionais. O que
vive como racionalidade em si é de fato contingente ao sistema no qual
i las se inserem, € a racionalidade deste sistema. Esta acaba por se impor
por si s6 e concorre para a formagdo do que Bourdieu‘ chama habitus,
isto é, uma predisposicdo em adotar certos tipos de comportamentos em
lace das situagBes dadas. Esta formagdo se baseia aqui sobre trés tipos
de mecanismos:

— enunciagbes dos principios de aplicagdo das regras preconizadas
explicitamente ou implicitamente pela estrutura;

1 BOURDIEU. Pierre. Esquisse d'une théorie dé la pratique, Oro?.



— inculcagdo desses principios na pauta dos seminérios de formagéo,
das notas de informagdo, das reuniGes com superiores hierér-
quicos;

— instauracdo de uma estrutura que circunscreva 0s possiveis tipos
de conduta.

O I0GO COM AS REGRAS

Mas além dos habitus reconhecidos pelas estruturas e dos principios
através dos quais procedem, existe toda uma série de comportamentos,
aparentemente desviados, que poderiam nos fazer crer que a forca destes
principios e da politica que subentendem é vivamente atacada. Os empre-
gados se entregam permanentemente a um “"jogo com as regras", jogo este
que transgride, ndo somente as préprias regras mas também as modalidades
de aplicagdo preconizadas implicitamente pela estrutura. Tudo se passa
como se os individuos procedessem por sua vez a uma interpretacdo das
modalidades de aplicacdo, portanto a uma interpretacdo secundaria das
regras. Assim a universalidade da regra € objeto de uma dupla negacéo.

Em uma primeira andlise isto corresponde a uma estrutura que per-
mite aos individuos elaborarem estratégias conforme 0s seus interesses,
ou seja, a organizagdo por meios indiretos satisfaz seus agentes orientando
sua acdo em funcdo de suas proprias finalidades.

Este fendbmeno de desvio aparente, de fato, realiza trés funcdes essen-
ciais;

— mediacdo das contradicoes;

— manutencdo da coeréncia ideoldgical/prética;

— integracdo dos agentes.

Mediacdo das contradigdes. Algumas vezes os entrevistados reconhe-
cem que transgridem as regras para preservar seus interesses, mas afirmam
com maior frequéncia que agem desta forma "visando ao proprio interesse
da TLTX que os pressiona a transgredir as regras para serem eficazes".
Eles acrescentam que freqlientemente os que agem desta forma sdo punidos
enquanto "os que nao arriscam nao tém problemas".

Este modo de funcionamento leva a supor que a TLTX mantém uma
certa duplicidade: assim, frente a clientela apresenta uma imagem de inte-
gridade, de rigor, mas deixa seus empregados transgredirem suas préprias
regras para seu proprio interesse, fazendo-os arcar com a responsabilidade
das transgressGes. Ainda que as filiais possam interpretar a regra, esta
margem de manobra é provavelmente codificada ao extremo. Os empre-

gados, ao contrario, tém a faculdade de transgredi-la quando necessario,

assumindo seus riscos e perigos. E assumindo os riscos pessoalmente que
cies permitem a filial funcionar. Deve existir toda uma gama de estraté-
gias entre o formalmente proibido e o que é implicitamente autorizado.
Entretanto, a empresa nao pode se apoiar no reconhecimento deste jogo,
em o qual o sistema de regras perderia sua credibilidade, e com ele as
estratégias que engendra, dissimula ou proibe; ela também valoriza o
aspeito das regras, a0 mesmo tempo que permite suas transgressdes.

Existe portanto uma contradi¢cdo entre a necessidade de reconhecer
us que respeitam a regra e a de penalizar os que a transgridem enquanto
nsseguram a eficacia do sistema, negando-o.

Manutencdo da coeréncia do sistema. Dissemos que as filiais sO
podem interpretar as regras dentro de certos limites além dos quais 0 sis
tema perderia toda significagdo. O Unico meio de manter a centralidade
em entravar o desenvolvimento consiste, pois, em autorizar toda pratica
que o favoreca, sem reconhecé-la formalmente, guardando para si o direito
dc sancion&-la se ela colocar em jogo o equilibrio. As situagBes que per-
mitem aos individuos exercer sua autonomia sdo as mesmas em que eles
sabem que ndo estdo "cobertos", onde tém a impressdo de afrontar a
organizagdo mesmo enquanto a servem.

Mas a coeréncia do sistema deve ser igualmente mantida entre a
ideologia que enuncia e as préticas que utiliza, pois é uma condigdo de
sua credibilidade, tanto frente aos funcionarios quanto aos seus clientes.
Muitos empregados confessaram que foram seduzidos por uma organizagéo
gue afirma principios e os pratica. A existéncia de uma ruptura entre a
ética e a préatica seria de uma natureza tal que provocaria uma desmoti-
vacdo no trabalho e uma desconfianga por parte dos clientes.

A interpretacdo diferenciada das regras pelas filiais pde em risco
la coeréncia; ela é, portanto, forcosamente limitada. Ao deixar esta
coeréncia aproveitando-se ao méximo de qualquer situagdo, mesmo sa
hendo que pode limitar a a¢do de seus agentes ou, em caso ue necessidade,
deixar de ser solidario para com eies. A imagem de integridade da em-
presa encontra-se preservada, pois toda malversagdo pode ser responsabi-
lidade de um agente recalcitrante. Este mecanismo € de fato sistematizado
iio extremo, pois toda vez que um problema aparece, a vitima tem tendén-
ia a considerar que foi lesada por um individuo em contradicdo com os
proprios principios da organizacdo. E funcfo do sistema de regras aparecer
rumo protetor dos agentes contra a arbitrariedade individual.

Integracdo dos agentes. O sistema de regras funciona primeiramente
Mino mecanismo de exclusio. Os entrevistados dizem freqlientemente que
i regras sdo flexiveis, pode-se jogar com elas. . . desde que segja admitida
ii regra do jogo. As regras correspondem a diferentes politicas, as modali-
dades técnicas de resolugdo dos problemas, mas a regra do jogo, muitas
vc/.cs citada, recobre principios ideolégicos fundamentais. Baseia-se na
incitagdo sem reserva da carga de trabalho e dos sacrificios que dela decor-
lem, como testemunham as citacdes que se seguem:



"E necessario ter um ritmo muito mais répido e ocupar-se de
muitas coisas ao mesmo tempo... Trabalhamos muito mais que
quarenta e cinco horas por semana... Isto faz parte do jogo, néo
é uma regra explicita, é implicita e depois admitimos ou n&o. . ."

"Eu ndo discuto estes problemas (carga de trabalho). Eles estdo
ai, joga-se o jogo. Se nado estamos de acordo, ndo jogamos.’'

"Uma vez que compreendemos as regras do jogo na TLTX e
que as aceitamos, creio que devemos jogar 0 jogo."

Estas citagBes significam claramente que se ndo se aceita a regra
do jogo, deve-se ir embora. TLTX da a ilusdo de uma liberdade de
escolha, é a liberdade que o trabalhador tem em uma sociedade capitalista
de escolher sua empresa (e ainda é necessario que ele sgja aceito por ela).
Se ele ndo estd contente, pode ir embora; infelizmente em outros lugares
€ a mesma coisa e até mesmo pior. . .

Admitir ou demitir-se, aceitar ou renunciar, € a Uncia alternativa
possivel. O problema é colocado dentro de uma ldgica binaria, onde o
terceiro é excluido. N&o ha lugar para uma dialética, uma negociacéo
da regra, uma contestacdo. Esta hipdtese estd fora do campo mental, nem

mesmo é evocada, a ldgica binaria é implacavel. A contestacdo vird nas
modalidades de aplicacdo da regra, ndo na logica que a fundamenta.

Nao se pode transigir o principio fundamental, "ou o admitimos
ou ndo ... Se nao gostamos, vamos embora". Para jogar 0 jogo € neces-
sario admitir a regra, em seguida todas as estratégias sdo permitidas neste
quadro. Pode-se jogar com as regras mas nao com a regra do jogo: 0 jogo
com as regras vem reforcar 0 respeito da regra do jogo.

O jogo com as regras (interpretagdes, contorno, discussdo) da a im-
presséo de liberdade e independéncia, cada um sente a possibilidade de
modificar seu meio.

Uma vez imposta a regra, a autonomia €& muito grande no quadro
assim definido. Quanto mais inatingiveis os principios maior a autonomia.
E possivel fazer intervir o julgamento pessoal, discutir uma decisdo, uma
vez que estamos prontos a nos submeter as exigéncias da sociedade. Por
outro lado, aqueles que ndo investem toda sua existéncia na empresa seréo
suspeitos e deverdo sujeitar-se a autoridade daqueles que a ela se dedi-
cam. A adesdo aos objetivos € o ponto-chave das relagbes no trabalho: a
nossa "liberdade" é maior quando nos "submetemos". Isto ndo é vivido
como uma contradicdo propriamente dita, se bern que a alienagcdo € pro-

porcional a submisséo.

Mus a partir do momento em que adotamos a regra do jogo corremos
0 risco de ndo mais domind-lo: "somos possuidos'.

"Eu jogo porque é preciso, afinal a gente tem de fazer uma
escolha, eu jogo a fundo: me entrego ao jogo. Por enquanto eu se
dar marcha a ré e me divirto, talvez eu ria porque tenho medo,
ai, a "

A contradicdo entre liberdade e submissdo aparece quando o indi-
viduo percebe que estd submetido ao jogo. Estar submetido ao jogo pro-
voca temor ndo s6 de perda, mas de perder-se, perdicdo esta que é a
consciéncia angustiada da alienagdo. Entdo, a uUnica maneira de tentar
remediar a eclosdo desta contradi¢cdo é reconhecé-la afirmando cinicamente:
"Em uma sociedade capitalista € preciso ser capitalista". O sonho é voltar
Mias proprias regras contra a organizacdo capitalista. Entdo, boa parte do
prazer que é experimentado provém deste duplo jogo excitante e dos riscos
que ele implica, da transgressdo necessaria das regras no trabalho de jogar
permanentemente com sua carreira. Isto é, lancar-se num desafio suicida,
.10 mesmo tempo angustiante e fascinante, protegendo-se do riso de Fausto.
Reierindo-se a isso alguns falam de "droga", em alguns casos o proprio
prazer do jogo "confina' & perversdo, e a adesdo ao sistema serd emba-
Mmida nesta duplicidade da qual se € as vezes a propria vitima.’

"Cada um joga o jogo, mas cada um permanece consciente do
jogo. E isto que eu gosto. Jogamos cartas, cada um respeita as
regras, mas nos divertimos com elas."

Quando se distancia do jogo, consegue-se proteger dele e constréi-se
(miro doublé para "levar numa boa" este duplo jogo, esta outra face que
nos introduz ao mundo do sarcasmo onde "nos divertimos com as regras".
A duplicidade do individuo reencontra a da organizacdo, é preciso ainda
evitar de tomar uma pela outra neste jogo de espelhos onde o individuo
encena o0 doublé do doublé e assume finalmente o papel que se espera
dele.

O sistema de regras persiste: qualquer que seja 0 jogo que ele permite,
o fio de Ariadne" sobre o qual se enxerta o controle do poder.

| O GONTROLE DAS REGRAS (5 srarrs

Ainda que os principios fundamentais deste sistema de regras tenham
existido desde a fundagdo da sociedade em meados de 1920, é sobretudo
no decorrer dos anos 50 que ele toma sua plena extensdo com o desenvol-
vimento da organizacdo sobre o modelo linha/staff. Este modelo cléssico
e baseado em teoria na articulacdo de dois sistemas de decisdo: as estru-
turas hierarquicas "operacionais" sdo desdobradas por uma rede "funcio-
nal" encarregada ao mesmo tempo de orientar a atividade dos responsaveis
hierarquicos e gerenciar toda uma série de func¢des induzidas pela produ-
¢ao e comercializacdo (contabilidade, publicidade, pessoal), comumente

chamadas funcgdes-suporte.

5. Isto se aproxima do processo do duplo pensamento descrito por ORWELL, George. 1984.
H nd. Sao Paulo, Nacional, 1975.

6. N. T. — Arladne d& a Teseu, vindo a Creta para matar o mlnotauro, um fio. com a ajuda
‘1" (liial ele p6de sair do labirinto depois de ter matado o monstro.



A distincao feita por Fayol e retomada por muitas diregcbes de empresa
entre o papel de decisdo dos responsaveis hierarquicos e o papel de con-
selho dos responsaveis funcionais, membros dos staffs, ndo descreve fiel-
mente a realidade deste sistema. Ela tem uma funcdo ideolégica que visa
preservar a autoridade mitica dos legitimos decisores, os "chefes", auto-
ridade que tende a desaparecer. De fato, trata-se de um novo sistema
de decisdo no qual responsaveis hierarquicos e funcionais concorrem jun-
tos a tomada de decisdo por intermédio do controle da aplicagcdo das
regras, uns em uma zona especializada, outros de maneira geral. Cada
responsavel vé seu poder limitado pelo conjunto dos outros. O poder de
decisdo pessoal dos homens tende a desaparecer em beneficio do poder de
uma estrutura abstrata de regras de funcionamento. Por outro lado, o
poder, permanecendo sempre vertical (orientando de cima para baixo),
deixa de ser piramidal; toma forma de uma rede de controle: é o conjunto
dos responsaveis de um nivel que controla a atividade do pessoal do nivel
inferior e eles préprios sdo controlados pelo conjunto dos responsaveis do
nivel superior: "Eu tenho 14 chefes", dizia um diretor de TLTX.

Estes responsaveis funcionais nao decidem propriamente dito, mas
definem os limites que circunscrevem o papel dos responsaveis hierarquicos
e se asseguram da conformidade de sua ag”o a estas regras. Um diretor
financeiro ndo impde a destinagdo precisa de um orgcamento ao responsavel
pela sua utilizagcdo, mas fixa o montante global que lhe é atribuido e as
modalidades gerais de utilizagcdo. Por exemplo, os limites de variacdo da
massa salarial serdo dados a um chefe de setor que podera destina-lo con-
forme as regras editadas pela direcdo de pessoal.

A aplicagdo das regras € intercalada entre sua concepg¢do e seu con-
trole e encontra-se sobredeterminada por eles. Cada regra delimita um
espaco no interior do qual deve ser inscrita a agdo. Cada situacdo é de
fato codificada por uma multiplicidade de regras (técnicas, comerciais,
financeiras, juridicas...), de modo que a solugdo seja circunscrita pela
interseccdo dos espacos proprios a cada regra. A interpretacdo das regras
implica situar-se em relacdo a regra e nao fora dela, ela ndo modifica o
espaco propriamente dito mas seus limites, ela opera em suas fronteiras,
em suas margens, e € oportuno a este respeito falar de margem de manobra.
O controle, por sua vez, apoiar-se-a na apreciacdo destas margens delimi-
tando zonas de desvio toleraveis, instaurando "zonas francas". O controle
realiza a sintese contraditéria entre a concepgcdo da regra e sua aplicagao.
Ele permite ao mesmo tempo que a regra ndo seja imposta brutalmente e
que nao seja objeto de interpretagcbes abusivas.

A concepgdo da regra e sua aplicacdo negam-se mutuamente, € preciso
operar uma mediacdo entre estes momentos. Através desta mediacdo é ge-
renciada a contradicdo, a relacdo de forca entre os atores sociais que criam
a regra e aqueles que asseguram sua utilizacdo. E, portanto, a contradicdo
entre os detentores do capital e os assalariados que esta em jogo aqui. A
mediacdo, tendo por fim impedir a eclosdo desta relagcdo de forcgas, visa

preservar a relacdo de dominacdo e exerce-se em beneficio do termo domi-
nante, daquele que propde a regra.

Para determinar a extensdo do poder do criador da regra, ndo é neces-
ii m examinar em detalhe suas caracteristicas particulares, o poder nao
i. ide na prépria regra, mas no movimento que a institui e nas modali-
dades e sua utilizagdo. Somente a légica que a subentende e sua finalida-
de ultima nos informa sobre os interesses que ela estd encarregada de
piinnover. Finalidade que se traduz concretamente na empresa pela pre-
...... Iéncia da politica de lucro e expansao. Esta da a estrutura de funcio-
namento para a organizagcdo: é em termos financeiros que sao avaliados os
'd.|eiivos e o controle da aplicacdo das regras. E antes de tudo um con-
iiiite estrito dos fluxos financeiros.

Se somos levados a falar do poder dos controladores financeiros, con-
lideramos que o exercicio de um tal poder se faz em nome e por conta
du capital. O poder dos executivos e dos tecnocratas s6 podem iludir
nipiiistas como Burnhan ou Galbraith. Se eles encontram ai satisfacfes
libidinosas e materiais ndo negligenciaveis, o que os faz aliados objetivos
d.i liasse cujos interesses defendem, ndo passam de luxuosos servidores.
Miis esta questdo € secundaria, na medida em que os tecnocratas sdo ora
e ubniissos a regra que eles proprios contribuem para criar, ora guardifes
ini de principios cujo beneticio essencial lhes escapa apesar das migalhas
gue ihes cabem. Ou melhor, os promotores, os "instituidores" das regras,
i ndein a reforcar os dispositivos de controle limitando o poder pessoal dos
Utij/s. A instancia de controle deve sua eficacia mais ao fato de ter sido
ni.iiluida como tal, do que as suas intervencdes concretas. Ela é deposi-
- ii11i de um poder que se exerce sem se manifestar necessariamente.

Quanto menos se manifesta, mais eficaz ela €; suas intervencbes tém
lobretudo um valor simbélico. Sabendo que esta instancia tem a possibi-
lidade de intervir em todas as circunstancias e dispfe de prerrogativas
iliulc ilimitadas (ela pode denunciar diretores dos mais altos niveis), os
Igeiiles modelam seu comportamento de maneira que evite sofrer este tipo
d. controle. Em parte funciona por autocontrole. Os controladores sao
li lato consultados com frequéncia, cada um tenta saber se a acdo que
ii< tende esta conforme a regra antes de colocd-la em pratica. Eles sujei-
..... 0s agentes as normas do poder central sem ter necessidade de evocar
*i sancdes que incorrem em caso de violacdo da regra. Poderemos con-
Irnpor com justica que uma tal submissdo ndo € espontanea e que uma
eum aca difusa deve pairar permanente. Isto € verdade, mas € exatamente
i le carater difuso dos riscos incorridos que leva a submisséo. Mutacdes

petaculares, demissdes exemplares, verificagbes ostentérias, procedimen-

i cujos resultados permanecem secretos, modificacdes das regras sem
Unitivo aparente sao suficientes para manter uma espada de Damocles
i mlasmagorica e alimenta um fundo de anglstia nos agentes.

A vontade de limitar o poder pessoal dos controladores traduz-se por
liiHH mutacbes freqlientes: desta forma evita-se que eles ndo se apropriem



de um elemento determinante do sistema de dominacdo mantendo relagfes
de complacéncia com o0s responsaveis hierarquicos.

5 A PREDOMINANCIA DC5
CONTROLES ANANCHRCS

Como os objetivos financeiros da sociedade sdo prioritarios, as regral
financeiras sdo particularmente rigorosas.

Cada filial estabelece seus planos de financiamento que sdo em se
guida submetidos a direcdo mundial, a qual fixa para cada atividade oi
meios alocados, 0 nivel maximo de encargos e a taxa de rentabilidade dese
javel assim como as margens de tolerancia.

Poucas empresas capitalistas levaram t8o longe a quantificagdo d(
objetivos em termos financeiros. Cada politica setorial é com efeito defi
nida por uma série de objetivos apreendidos em funcéo da relagdo custos/
beneficios financeiros que lhes sdo inerentes, Toda a proposi¢do de modi

ficacbes de programas € igualmente objeto de uma avaliagdo financeira.

Apesar de uma conjuntura econbémica desfavordvel, a direcdo mun
dial tixou como objetivo a manutencdo da taxa de lucro, pois como con
fessa um diretor, "ndo se pode pensar em deteriorar o beneficio em
uma sociedade como a nossa'. Esta prioridade de acordo com a poaiitici
de lucro tem incidéncias considerdveis nas condi¢bes de trabalho. As
decisdes sdo tomadas de inicio em fungdo das restricdes financeiras, e sdo
apenas consideradas as conseqiiéncias para o pessoal numa fase posterior
como nos confiou um administrador.

"JA me aconteceu de ter que ordenar uma diminuicdo de 30°A
de meus recursos orgamentarios e depois ter de me ocupar da distr:
buicdo das pessoas afetadas por esta diminuigao."

Esta supremacia da politica de lucro conduz a valorizagcdo dos servico
e das diferentes categorias de pessoal em fungdo dos recursos financeiro!
que propiciam a empresa. Em conseqiiéncia, o poder de um individuo ou
de um grupo estd intimamente ligado ao controle de um orcamento ou a
realizagdo de um volume de negdcios importantes. Deste fato, os servigos
administrativos e técnicos sdo considerados servicos que "oneram a em-

presa" enquanto 0S servigos comerciais "trazem retorno".

A expressdo financeira dos objetivos estende-se aos individuos que sao,
por sua vez, avaliados em fung¢do do potencial financeiro que representam
e sdo motivados da mesma maneira. Mais que uma modulagcdo dos salérios
em funcéo do grau de realizacdo dos objetivos, a empresa, com efeito, mulli
plica os prémios por ultrapassagem dos objetivos, multiplica os concursoi

«ihir os vendedores e oferece recompensas espetaculares para os que rea-
tarefas excepcionais.

Assim, esta empresa cujo funcionamento é estruturado por seus obje-
Hvos financeiros, se esforga para estruturar de maneira homdloga as rela-
vvvvvv entre os membros de seu pessoal, de modo que faga do dinheiro o
fciodigo univeisal, e a reduzir as relagBes sociais a relagbes mercantis. A
Wprcmacia da politica de lucro se traduz por um rigor todo particular
mi tocante as regras financeiras.

li/nm

Da mesma forma que a divisao internacional dos centros de pesquisa e
producgdo, este sistema é concebido de maneira que permita uma gestdo do
Dlijunto da empresa pela direcdo americana sem que ela tenha neces-
Idiidc de intervir diretamente. Esta fixa os objetivos financeiros a
beneficiar as filiais. Ela contenta-se em delimitar as restrigbes financeiras
| iiinirolar sua realizacdo. A prética destes objetivos € em seguida substi-
"iiila. ndo totalmente pelo sistema hierdrquico de delegacdo de poder, mas
I" In légica do funcionamento interno estruturado pelo sistema de regras
lIntinceiras e impregnado de normas, de exigéncias praticas que correspon-
li ih ii estes objetivos financeiros até os menores detalhes. E através da
..... liagdo deste sistema de regras e de normas que 0s objetivos da direcéo
Miuiiiliad sdo atualizados de maneira especifica em todos os niveis.

A execugdo da politica financeira é controlada por um sistema de
iHiiitiolc orcamentario extremamente poderoso. £ principalmente através
J, Ir que se exerce a dominagdo da direcdo mundial sobre as filiais. O
Hlvico de controle de gestdo ndo depende da direcdo da filial, esta vin-
liliulo a direcdo continental por conta da qual fiscaliza as préticas finan-

Il r. tios responsaveis das filiais. )a aconteceu de estes nao respeitarem
I regras e o diretor financeiro alertar a dire¢do mundial.

Citaram-nos igualmente varios casos em que o controle de gestdo

ililou anomalias, e todas as filiais foram objeto de controles. Existe
...... i um sistema de "controle volante" dirigido de Londres, encarregado
i umente de fiscalizar o controle de gestdo das filiais, operando assim
.In iiinirole de segundo grau.

(iragcas a este sistema, a direcdo mundial é informada das orientagBes
-iunias pelos responsaveis das filiais e controla suas atividades sem que
ite dirigir diretamente. Trata-se de um sistema de governo a dis-

litii In Sabendo que os dirigentes americanos podem ter acesso a todos os
momentos as informagbes relativas ao funcionamento de cada filial, os
eusdveis destas se conformam ante as regras editadas por New York

«li ipie a direcdo mundial tenha necessidade de intervir diretamente. Todo
li ih e imediatamente denunciado e a interdependéncia dos elementos
ki i 1enia completa este dispositivo pois impede qualquer autonomizacao.

i) desenvolvimento da empresa é acompanhado, ao que parece, de
MI reforco do controle financeiro. Todos os testemunhos concordam em



reconhecer que "a empresa estd cada vez mais nas maos dos financistas".
As custas da crise econdmica, a empresa impde ainda mais a primazia
das regras financeiras. Este poder dos financistas se traduz pela faculdade
que os controladores possuem de ter acesso a todas as informacfes. "Nin-
guém tem autoridade para impedir o controle de gestdo. Ele mostra as
anomalias, os abusos endossados por certos diretores". Outro sinal deste
poder é o rigor das regras financeiras. Vimos anteriormente que as regras
nas quais ele repousa podem ser objeto de interpretacdo, exceto as regras
financeiras que permanecem intangiveis.

Para justificar este rigor, os responsaveis invocam a necessidade de
nao fazer discriminacdo entre os clientes. Pensamos que o objetivo visado
é a manutencdo da centralidade do sistema e a realizagdo dos objetivos
fixados pela direcdo mundial.

E interessante notar que o reforco dos controles exercidos pelos
governos sobre as filiais de empresas multinacionais acarreta um reforco
do controle exercido pelas direcdes mundiais em nome do respeito das
regulamentacdes antitrustes.

Paradoxalmente, as politicas de independéncia nacionais se traduzem
por uma submissdo crescente das filiais as regras que os staffs da diregéo
americana sdo encarregados de controlar. Estes staffs preservam as filiais
dos riscos de infragBes aos regulamentos antitrustes e os empregados hesi-
tam em tomar decisdes sem a permissdo de um jurista ou de um contro-
lador financeiro.

Certos testemunhos como este nos sugerem que o controle é extrema-
mente discreto e que trata-se ai de uma condigdo de sua eficécia:

"Nao notamos a influencia dos financistas a nivel nacional ou
no organograma, mas eles exercem um poder de fato no nivel mais
alto que se manifesta nas menores ramificagbes da empresa."”

O poder do controle de gestdo nado transparece no organograma ofi-
cial, mas a subordinacdo das politicas da organizacdo aos imperativos fi-
nanceiros lhe confere um "poder de fato ao nivel mais alto" que se estende
ao conjunto das atividades. A distancia entre a presenca dos financistas
e seu poder permite ocultar a0 mesmo tempo a supremacia dos objetivos
de lucro (especialmente sobre os objetivos referentes ao pessoal), e o do-
minio da diregdo mundial sobre o funcionamento das filiais.

A propésito deste controle certos empregados consideram "“ser um
pouco perigoso emitir sua opinido sobre isto"; enquanto a empresa tem
a reputacdo de encorajar a liberdade de expressdo, o0 questionamento do
poder dos financistas parece particularmente reprovado, é justamente ai
que estd o sinal do carater nodal deste controle. O reforco do controle
financeiro traduz-se nos fatos por uma subordinagdo crescente do pessoal
aos interesses dos detentores dos meios de producdo e a direcdo ameri-

cana, mas ele é raramente percebido como tal. Alguns chegam até a afir-

mar que é a manifestacdo tangivel da ética da empresa e a garantia de
na honestidade:

"Os vendedores sdo tentados a trapacear, mas a empresa colocou
instituicdes para garantir que as regras sejam respeitadas.”

Com este tipo de representacdo o sistema de dominacdo € legitimado
pelas suas proprias vitimas. Veremos este mecanismo de legitimacdo em
pratica na maioria dos dispositivos de controle que devem assim uma
purte essencial de sua eficacia as justificacdes ideoldgicas produzidas pelos
funcionarios.

Mecanismos analogos justificam a politica de lucro e de poder. Assim
0 carater capitalista da empresa é atenuado pela existéncia de um sistema
ile regras estritas, de principios assimilados de uma ética.

"TLTX ndo é uma santidade mas procura o lucro respeitando uma
certa ética.”

As justificativas sdo diversas, desde aqueles que ndo apresentam pro-
blema pois estdo satisfeitos com seu cargo, até os que sdo persuadidos de
<pie a empresa colabora com o desenvolvimento do Terceiro Mundo.

O lucro raramente ¢é associado aos interesses particulares de uma
1 lasse, sua acumulacdo ndo é percebida como estando em contradi¢do com
0s interesses da maioria do pessoal. A maioria dos funcionarios vive a
empresa como um conjunto social homogéneo incluindo acionistas, diri-
l'enies e todas as categorias do pessoal. Quando perguntamos aos funcio-
narios se eles aceitam que TLTX tenha lucro, eles respondem: "TLTX
Mimos nés". Eles estdo de tal forma persuadidos de terem contribuido para
sau desenvolvimento e de serem responsaveis por seu funcionamento que
«creditam ser TLTX, eles se identificam com ela a ponto de nao poder
conceber que a utilizagdo e o controle do lucro de TLTX possam lhes
escapar.

Esta crenca é reforcada pelo fato de TLTX reinvestir o essencial de
seu lucro. Toda uma série de dispositivos fazem com que a promogéao
ilos individuos dependa do desenvolvimento e de sucesso comercial da
empresa. Assim tém a impressdo de terem igual interesse em que a taxa
de lucro aumente.

dA
DAS RELAQOES CE

O sistema de regras entra em contradicdo com o antigo sistema
baseado na autoridade pessoal do chefe. Disto resulta uma crise da autori-



dade dos responsaveis hierarquicos cujos sintomas vao da auséncia de

tomada de decisdo a sancdo daqueles que a tomam.

Assistimos ao desenvolvimento de fendmenos contraditérios, pois temos
simultaneamente auséncia de tomada de decisdo, hesitacdo, falta de senso
de responsabilidade e atos de indisciplina, criagdo de impérios, recusa
de respeito as regras. Nao nos surpreende encontrar tais processos em
uma fase de reestruturacdo das relacbes de poder. O poder da regra e a
limitacdo das prerrogativas, ao mesmo tempo, provocam o afastamento de
certos dirigentes que almejam apenas sua protecdo e fendmenos de resis-
téncia, tentativas de manter sua autoridade.

A auséncia de "pessoas que decidem" ou de "disciplina’ ndo é con-
seqliiéncia da falta de poder mas de seu deslocamento. N&o coincidindo
este com a autoridade hierarquica, aparentemente existe falta de poder
no mesmo instante em que ele se reforca. A limitacdo da autoridade é
percebida como anulagdo do poder. Ele se despersonaliza, se "desterrito-
rializa", ndo se situa em lugares precisos, mas daqui para frente encobrira
0 espaco em sua totalidade.

Este problema da crise de autoridade, da auséncia de tomada de
decisdo nos diferentes niveis da hierarquia é um dos pontos obscuros que
atingem todos os discursos que se referem a uma modificagdo das condi-
¢des de trabalho: "N&o podemos mudar nada, pois ninguém quer tomar
a decisao".

Este fendmeno é contraditério com o conjunto de imagens dominan-
tes que apresenta o funcionario TLTX tomando iniciativas, organizando ele
proprio seu trabalho etc. Ao que parece, este fenbmeno € recente, e
sempre surge diretamente ligado as transformagdes do aparelho de direcdo

e mais profundamente & mutagdo das relagBes de poder.

Nos membros da TLTX se desenvolve um discurso nostalgico: "Em
outros tempos havia quem tomava as decisdes, pessoas que sabiam das
diretrizes e assumiam suas responsabilidades." Este discurso se referia a
um modelo de poder do tipo hierarquico e personalizado onde funciona-
vam a tomada de poder e circuitos de tomada de decisdo por via hierar-
quica. As decisdes, as ordens, eram transmitidas pelos superiores a seus
subordinados. Este modelo era baseado nas relagbes sociais concretas,
interpessoais, as diretrizes emanavam de pessoas singulares, identificaveis,
e eram dirigidas a individuos cm particular. E dificil apreciar, através do
discurso dos entrevistados, a parte objetiva: a dificuldade efetiva de deci-
dir, a tendéncia a se encobrir, e a parte subjetiva: a nostalgia dos tempos
felizes quando eram "verdadeiramente comandados". O novo sistema de
poder modifica profundamente a relagdo com a autoridade, em particular
as atitudes inconscientes de dependéncia, de admiracdo e amor para com
o chefe, e deixa em algumas pessoas um lugar vazio, ndo ocupado, um
sentimento de perda como seria 0 da amputacdo de um membro.

O antigo modelo corresponde a um estado de desenvolvimento do
capitalismo ainda marcado pelas condi¢cdes familiares e paternalistas de sua

génese, donde emergiam figuras de autoridade "capitdes" ou "cavaleiros"
da industria. Este modelo corresponde no nivel ideolégico a uma concep-
¢do do homem baseada no humanismo cristdo, cujos valores centrais s&o
n "responsabilidade", a "autoridade", dimensfes essenciais do "carisma"
«los |ideres.

Com a abstracdo crescente das relagdes sociais que acompanha o desen-
volvimento do capitalismo e o investimento das rela¢des sociais pela forma
valor, pelo equivalente geral que € o dinheiro que em troca destréi todos
0s codigos, as especificidades inerentes aos valores de uso, da mesma
forma, a propria natureza das relacdes de poder se transforma e sofre

este processo de abstragdo.

Assim, o poder ndo estd mais fixo em uma rede de relagdes hierarqui-
cas interpessoais, mas encarna o conjunto da organizacdo e se define como
0 capacidade da organizacdo em submeter os individuos a uma ldgica abs-
irata de lucro e expanséo.

Na antiga estrutura, a delegacdo de poder permitia aos dirigentes apro-
priar-se localmente de uma parte do poder. Permitia a manutencdo de
leudos locais; estes atualmente tornaram-se impossiveis pela existéncia
de regras abstratas que se aplicam a todos. Alguns administradores nao
a suportam.

"Existe uma categoria de pessoas que ndo admitem que se
delegue tanta liberdade as pessoas, que consideram que isto vem
diminuir suas prerrogativas. sdo pessoas que tém trabalhado toda
sua vida para chegar a geréncia e se acham um tanto lesados quando
Ihe dizemos que devem dar atencdo a seus empregados e que nhdo
sd0 monarcas em seu pequeno feudo."

Ainda que a recusa em admitir a perda da autoridade seja aqui refe-
rida ao crescimento da liberdade delegada aos empregados, nds pensamos
que esta perda é, na realidade, produzida pelo poder central por regras
qgue limitam as prerrogativas dos dirigentes. Estes encaram este processo
como um crescimento da autonomia de seus subordinados. Na realidade,
se o0s subordinados tiram proveito de uma limitagdo da autoridade de seus

chefes, eles devem-na a um reforco do poder central, o que é efetiva-
mente paradoxal.

Inclusive, os administradores que se utilizam da autoridade sdo fre-
glentemente sancionados: "Quando tomamos decisdes, sempre levamos
a pior." "A antiga direcdo foi destruida, pois ignorava a dire¢do euro-
péia." A prética do sistema de regras € controlada pela direcdo européia
que assim reforca seu papel em detrimento dos diretores das filiais. Este
movimento traduz bem um desenvolvimento do poder central que opera

ilraves das regras.

Um dos objetivos da reestruturacdo € romper com toda apropriacdo
lo poder a um nivel local (constituicdo de impérios, de "feudos"), nao
portanto de se espantar que toda manifestacdo de autoridade seja san-



cionada: daqui para frente o poder funciona contra as figuras de autori-
dade. Este é um elemento do processo de despersonalizacéo, de abstragdo
da forma de dominacao.

E normal, nestas condi¢cdes, que as transformacdes das relacdes de
poder venham acompanhadas de fendmenos de resisténcia/recusa dos admi-
nistradores em perder sua autoridade, e de uma indecisdo, uma incerteza
no funcionamento. A aplicacdo das regras pode chocar-se com a existéncia
de relagBes interpessoais, como ilustra a seguinte citagdo:

"As regras financeiras estipulam que todo pedido deve ser eco-
nomicamente justificado. Entdo um cara como eu n&do tem peso,
frente ao controlador da sociedade. N&o sou eu que vou lhe dizer
'bem, o Sr. X (o controlador) me pediu isto mas eu nédo faco
porque ele ndo me forneceu uma justificagdo . . .. Veja bem, existem
relagbes de individuos que se criam e um jovem como eu frente a
um diretor de divisdo experiente, € bem diferente!"

A existéncia de figuras poderosas de autoridade torna dificil a apli-
cacdo das regras. E claramente indicado na citagdo precedente que o cara-
ter personalizado das relagBes vem contra a eficacia da regra. Isto signi-
fica que a regra tem efetivamente como fungdo objetivar essas relacoes.
O individuo é reconhecido em fungdo de sua capacidade em confor-
mar-se as regras e em aplicadlas. A relagdo com 0s outros se inscreve
nesse processo de objetivacdo, mas esta reducdo ndo se faz sem dificulda-
des, assim como explica ingenuamente um diretor: "As regras sdo exce-

lentes, o problema é que elas sao aplicadas e recebidas por seres humanos."

Entretanto, as regras chegam a questionar a forca destas relagfes in-
terindividuais. Por exemplo, o caso deste engenheiro que, apesar do apoio
de seu superior, ndo pbéde ser admitido em outro nivel superior ao fixado
pelas regras:

"Eu fui contratado por D... (o diretor) como engenheiro. . .
A direcdo de pessoal achou que eu deveria ser engenheiro assistente,
um cargo abaixo... Eu fui penalizado na organizacdo. Me colocar
no cargo acima implicaria que, sem ter passado pela ordem de de-
senvolvimento normal, se pode chegar ao grau de engenheiro, e
isso eles ndo queriam.”

As regras tém o efeito de impedir um diretor de usar sua autoridade
para obter de seus subordinados um servigo que ndo seria conforme aos
objetivos da corporagdo. Vé-se como a existéncia dé um sistema de regras
estritas autoriza um subordinado a agir em funcdo dos objetivos definidos
no nivel da direcdo geral, eventualmente em contradicdo com as ordens de
um superior hierarquico. Com este sistema cada nivel hierarquico sabe
que suas instrucdes devem ser conforme as regras editadas pelo poder
central, se ndo o nivel inferior est4d autorizado a recusa-los. O diretor que
ndo quer pOr em risco sua autoridade e vé-la questionada por seus subor-

dinados se conformard a regra e ele proprio limitara o campo de aplicacéo
de sua autoridade ao dominio delimitado pela regra: o sistema de regras
funciona como sistema de regulacdo da autoridade.

Neste sentido, o sistema de regras protege contra a arbitrariedade dos
individuos.

"O que me agrada muito em TLTXx € O respeito aos individuos
no sentido de que se eu entrar em atrito com meu superior existe
uma regra que me protege e que me permite levar esse atrito até
0 mais alto cargo na hierarquia. . . Existem muitas regras que sdo
feitas para evitar a possbilidade do arbitrério."

"Este espirito de fazer respeitar as regras. . . deve vir do alto.
Isto € uma garantia da honestidade da corporacdo: por esséncia o
homem é fraco, é preciso ajuda-lo a respeitar certas coisas. A em-
presa implantou organismos para ajudar o homem a respeitar essas
coisas. Existe uma vontade permanente de acabar com os abusos."

As regras editadas pela corporagdo constituem uma protecdo contra

i .mloridade dos individuos sob diferentes formas: "evitar a possibilidade

dn arbitrario", "atenuar o carater subjetivo dos julgamentos', "acabar
mu us abusos". A autoridade individual é muito desvalorizada.

Como as regras sdo editadas pela corporagdo, em Uultima instancia,
i ila efetivamente que protege contra a arbitrariedade de seus membros,
i In representacdo € consolidada através de aforismos: "por esséncia o
h....cm é fraco", "é necessario ajuda-lo a respeitar certas coisas". O sis
lenui de controle se justifica: o homem ¢é fraco, é necessario sustenta-lo,
defendé-lo eventualmente contra ele proprio, assim a defesa contra a arbi-
Irmiedade dos chefes mascara o reforgo do poder da organizacdo. Através
li uma inversdo do sentido, o sistema de controle € apresentado como
eemi auda: "A corporagdo institui organismos para ajudar o homem a res-

i" uai estas coisas." As vantagens do novo sistema em relagdo ao antigo
I eini com que se esquegcam suas restricoes.

O resultado desta operacdo de consolidacdo ideolégica do sistema de

ir. € constituir uma imagem de 7L Tx como bom objeto e de culpabi-
11- 11 o individuo: a corporagdo é boa, protetora, o homem é mau e peri-
i i O reforco do controle serd, pois, percebido como reforgo desta
Uli utomia. A organizagdo toma o lugar da instancia critica: o culpado ndo
e aquele que age contra sua consciéncia, mas contra a regra. Esta € assm
e e-efarada de sua perenidade. O rigor das regras testemunha a honesti-
fadv de TLTX:

"As vezes existem excecdes a regra, mas respeitamos o prin-
cipio. O regulamento interno é muito duro, muito exigente. No
que diz respeito ao modo de direcdo, tudo é rigido, enquadrado.”
"Este espirito de fazer respeitar a regra. . . Isto deve vir de muito
alto. E uma garantia da honestidade da corporac&o."



O fim deste processo de abstracdo de valorizacdo da estrutura em
detrimento do homem que ndo se submete a suas exigéncias se realiza
pela personalizacdo da estrutura & qual sdo emprestadas as qualidades que
fazem falta aos homens: a estrutura € honesta. Sua honestidade se funda-
menta sobre a qualidade, o rigor de seu sistema do controle. Quanto mais
esta se torna imperiosa, mais a imagem virtuosa da empresa serd engran-
decida.

A organizacdo do trabalho recebe sua forca ndo apenas da racionali-
dade mas das construgbes simbdlicas que esta racionalidade autoriza. O
gue mais nos surpreende neste processo é a capacidade deste sistema de
utilizar referéncias ideoldgicas tradicionais para sustentar a instauracdo de
estruturas abstratas da vanguarda do capitalismo. Estas construgBes simbo-
licas conferem ao sistema de regras o estatuto de sistema de producgéo.
O respeito as regras aparece necessario a sobrevivéncia tanto do individuo
como da estrutura que o sustenta:

"Vocé deve evoluir num certo quadro de qualquer maneira.
O peixe ndo passa da superficie, se ele sair da &gua, morre, se se
afasta do cardume ele é engolido por outro peixe. Existem um certo
nimero de restricbes que estdo ligadas a nocdo de sobrevivéncia.
Se TLTX quer continuar a sobreviver, ela ndo pode se permitir
transgredir uma certa ética profissional."

O sistema de regras enquanto sistema de controle ndo é vivenciado
como coercitivo mas protetor. Ele instaura um quadro que permite canali-
zar a angustia, assimilavel a um sistema de defesas. Sua eficicia reside na
identificagdo que ele estabelece entre a sobrevivéncia do individuo e a da
empresa, esta Ultima concebida como um grupo social homogéneo. A meta-
fora do peixe afastando-se do cardume é significativa deste ponto de vista:

0 sistema de restricbes € também sistema de protegcdo, o reforco das res-
tricdes produz a seguranca em um movimento dialético.

Este sentimento de seguranca se nutre da coeréncia do sistema de
regras, o0 qual da uma impressdo de poder aquele que se submete a ele.

"Tudo €é previsto, organizado, estruturado, o que €& formidavel."

"E preciso ver o nimero de manuais que temos apenas no do-
minio da politica de pessoal, baseados na experiéncia de todos os
paisesss. E uma forca imensa. Sempre existe alguma coisa sobre a
gual se basear que é bem pensado, bem refletido."

A protecdo oferecida pelo sistema de regras baseia-se no poder da
corporagdo, em sua capacidade de capitalizar sob esta forma de organizacgéo
estruturada, a experiéncia de todos os paises. De novo constatamos que a
eficdcia do sistema ndo é constituida por sua racionalidade técnica, mas
pelas representacbes que sdo produzidas a partir desta racionalidade, pela
transformacdo desta racionalidade em sistema ideoldgico, em valor, em
sistema de defesa psicoldgica.

A despersonalizacdo das relagbes de poder é as vezes vivida como
uma perda de identidade e acarreta certa inseguranca: a autoridade dos
antigos dirigentes (que pesava naquela época) se acha desde entdo engran-
decida por aqueles que vivem este processo como uma angustia de aban-
dono. Ao mesmo tempo registram-se reacdes que mostram que a estrutura
€ vivida como um meio de protecdo contra o livre-arbitrio dos individuos
iliie antes prevalecia. Quer dizer que temos ao mesmo tempo uma frus-
i racdo do dominado que se vé abandonado por seu senhor (cf. dialética
do senhor e do servo) e um processo de retomada de seguranga gracas a
estrutura que se interp8e entre o individuo e seus superiores e 0 protege.

O que explica que este processo de abstracdo deve ser acompanhado
de uma recodificacdo dentro do quadro da empresa para que os individuos
possam reconstruir uma identidade que |lhes é negada; de onde a instau-
racdo de sistemas de valorizacdo do individuo que funcionam como sis
lemas de compensacgdo, dispositivos ficticios mas de modo algum falsos,
e sua eficicia reside em seu cardter simbdlico, funcdo indispensavel a este
novo tipo de estrutura. Isto coloca a questdo da eficacia dos dispositivos
simbdlicos, portanto da instancia ideoldgica no funcionamento do poder.

Em tal organizacdo, o sistema hierarquico ndo assegura mais suas
lungdes tradicionais: ele ndo passa de um intérprete da regra. Ele €
alids, substituido pela rede de saffs que controla a normalidade da regra
para impedir qualquer desvio.

Neste novo sistema, ndo ha mais quem decide e quem executa (ex-
eelo no nivel central que subdetermina o conjunto), cada um é o sujeito
de sua propria submissdo. A hierarquia tradicional se encontra, portanto,
parcialmente esvaziada de seu contetdo, ela funciona como uma cortina
que impede a visdo e o questionamento da prépria regra. Diante de um
problema, a Unica coisa a ser feita por cada responsavel é invocar e
remeter ao nivel superior, pois ele mesmo n&o tem influéncia, mas sua
presenca o impede de se dirigir ao nivel superior, pois ele préoprio é
ailuele a quem deve dirigir-se.

Na medida em que o capitalismo se desenvolve assistimos a um
processo de concentracdo/extensdo do capital. A partir do momento em
.pie se estende a novos setores de atividades e que investe no conjunto
das relagBes sociais este processo é controlado por uma fracdo cada vez
mais restrita da classe dominante. O mesmo processo afeta 0S mecanismos
de dominagdo que se concentram no nivel da concepcdo de um sistema
de regras e regem dominios cada vez mais extensos.
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SEGUNDA PARTE

O DOMINIO IDEOLOGICO

"A EMPRESA E A ULTIMA PAROQUIA"
(um empresario por ocasido de uma palestra na France-Culture)



Quando se evoca a ideologia que uma instituicdo produz, geralmente
se refere a um sistema de representagdo do qual se servem os detentores
do poder para mascarar e ocultar a realidade. Ainda que a ideologia se
ocupe de tais funcdes, trata-se de uma concepgdo simplista que ndo explica
absolutamente o dominio profundo que uma organizagdo pode exercer
sobre seus membros. Para compreender tal fenbmeno é necessario primeiro
renunciar a visdo ingénua da ideologia que faz disso um sistema perfeita-
mente coerente e monolitico que corresponde apenas aos interesses das
classes dominantes. A ideologia predominante num grupo social ou em
uma instituicdo constitui de fato uma "bricolage"® de elementos dispara-
tados resultante de influéncias variadas, herancas de periodos diferentes.
Uma classe, ainda que dominante, s6 pode impor uma ideologia conforme
seus interesses particulares na medida em que consegue integrar as ideo-
logias préprias daqueles que ela quer submeter. Deve oferecer uma inter-
pretacdo do real relativamente coerente com as praticas sociais dos mem-
bros da instituicdo e fornecer-lhes uma concep¢do do mundo conforme
suas aspiracoes.

NOs gostariamos de insistir sobre estes aspectos que nos pareceram
fundamentar a forca da dominag&o ideoldgica que TLTX exerce sobre seus
membros. Esta se caracteriza pelo fato de responder as mais profundas
expectativas dos empregados, a sua "necessidade de crer", a ponto de levar
a pessoa a pensar que TLTX e as empresas hipermodernas sdo os lugares
onde se elabora uma nova religido. Em segundo lugar veremos que os fun-
cionarios da TLTX compartilham cada vez mais da ideologia da empresa
na medida em que participam de sua elaboragdo, em um vasto processo
de autopersuasdo, o que contribui para a sua prépria submisséo.

Além do que, a ideologia ndo estd necessariamente implicita nos dis-
cursos produzidos pelos dirigentes da organizacdo. Outra caracteristica
fundamental da ideologia da TLTX, que examinaremos na préxima parte,
dedicada a gestdo do pessoal, € a de coloca-la em pratica através de dispo-
sitivos de gestdo que sdo também praticas ideoldgicas.

Convém insistir no fato de que a contribuicdo dos individuos para a
producdo depende em grande parte de sua integracdo ideolégica. A funcao
essencial da ideologia é também reforcar a dominagdo e aumentar a explo-

1. N. T. Optamos por nédo traduzir o termo "bricolage" seguindo a praxis nas traducdes de
obras de LéVi-Strauss, por ndo haver em portugués palavra com o sentido correspondente. "Bricolage"
é a atividade de aproveitar coisas usadas, quebradas ou apropriadas para outro uso, em um novo
arranjo, ou em uma nova funcdo. Nas artes plasticas, temos como exemplo, as obras de Mareei
Duchamp. Lévi-Strauss introduziu este termo na linguagem antropolégica para caracterizar a
atividade mito-ooética. Cf. "O Pensamento Selvagem".

racdo dos trabalhadores e ndo apenas mascarar as relagbes sociais de pro-
ducgdo, pois trata-se de uma componente essencia das forcas produtivas,
listas se desenvolvem gracas aos dispositivos técnicos e ideoldgicos sofis-
ticados que as empresas capitalistas hipermodernas praticam e ndo mais sob
u eleito da ameaca.

| ANOVA IGREIA

S&0 os proprios entrevistados que nos forneceram a hipotese central
deste capitulo, segundo a qual uma nova religio é elaborada dentro das
i nijliresas capitalistas modernas, religido que assegura a continuidade das
icli);iBes tradicionais falidas. De fato, um grande nimero de empregados,
iljuiindo falam de TLTX, referem-se espontaneamente a igrga e ao vo-

" ubulério religioso.

"Entrar para TLTX, é como entrar para uma religido."

"Para trabalhar em TLTX, é preciso ter fé."

"Existe uma espécie de religido TLTX."

"A religido que é praticada em TLTX é praticada pela maioria
dos individuos."

"No fundo, é uma verdadeira fé o que todos tém na empresa."”

A idéia essencial que € apresentada em todas essas citagbes é que
a.ibalbar em uma empresa desse tipo implica a adesdo a todo um sistema
de valores, a uma filosofia, e é esta adesdo ideolOgica que galvaniza as
i nergias e incita as pessoas a se dedicarem de "corpo e ama' a seu tra-
hiilho. Esta adesdo é um elemento fundamental para o poder da empresa
e para seu sistema de dominagdo e alienagdo dos individuos. Isso se torna

ilugjoso para eles, talvez porque TLTX vem responder a uma aspiracéo
uinfusa e lhes oferece 0 que as organizacdes capitalistas tradicionais lhes

i. futam.

Assim TLTX parece satisfazer uma necessidade inerente de crenca,
dedicacdo a um objeto de culto, respondendo a afirmacdo de Schumpeter
*),undo a qual: "A decadéncia das religibes deixa os homens vagarem
in iorno cdes sem dono." Esta citagcdo parece-nos esclarecer de modo
ini'.ular o dominio ideol6gico que este tipo de empresa exerce sobre seus
liiiii Hinarios. Ela ndo se contenta em ocultar os mecanismos de dominacdo
[n a fundamentam, mas propde um sistema de crencas e valores, uma
moral de acdo, apropriados para conduzir os empregados a adesdo. Estes
vitlores sdo consignados nos manuais que podem ser considerados como a
i cri(ura sagiada e que se concretizam num conjunto de préticas rituais
Utilizadas pela hierarquia da organizacdo. Esta se mostra, a primeira vista,



como uma entidade transcendente a seus membros. Ela prépria € funda-
mentada sobre uma ética que a torna suscetivel de ser objeto de um
culto.

Estamos diante de um sistema religioso, e isto ndo é uma simples
metéafora, visto que dispomos de todos os elementos em torno dos quais
se articula um sistema deste tipo:

— um conjunto de crencas que formam um dogma;

— escrituras sagradas e ritos pondo em préatica esse conjunto de
crencas;

— uma organizacdo hierarquizada servida por seus celebrantes;

— uma massa de fiéis compartilhando a mesma fé;

— um deus que a organizagdo encarna.

Vamos examinar sucessivamente os diferentes elementos que "sacra-
lizam" o mundo profano da producdo capitalista e que constituem um
sucedaneo de religifo no momento em que esta atravessa uma crise
profunda.

A FE

Se TLTX fosse apenas uma empresa que vem gerenciar racionalmente
as contradicdes inerentes ao desenvolvimento do modo de producédo capita-
lista, ela ndo suscitaria a admiragdo e a adesdo macica da maior parte de
seus empregados e ndo poderia submeté-los tdo profundamente. E pelo
fato de oferecer-lhes, além de satisfagGes propriamente materiais, satisfacdes
de ordem ideoldogica e mesmo espirituais, que estes se reconhecem nela,
a ponto de se identificarem com a sua propria forga.

Estas satisfagcbes sdo inerentes ao sistema de valores e crengcas que a
empresa propde, sistema este que constitui a0 mesmo tempo um quadro
de referéncia coerente e ambicioso, uma concep¢do de mundo e uma moral
de acdo. Basta ler alguns trechos dos discursos dos entrevistados para ser
persuadido do impacto de um tal sistema e do entusiasmo que ele pro-
voca:

"TLTX prega determinados conceitos, idéias, filosofias bésicas."

"M. Smith criou uma empresa, mais que isso, na verdade criou
uma filosofia da nova empresa, onde os individuos que vieram depois
acharam alguma coisa no plano pessoal que lhes interessava."

"Eu fico feliz pelos grandes principios da empresa. .. este €
um dos motivos pelos quais eu me sinto feliz em trabalhar para
esta empresa... s6 o fato de-estes principios existirem, acho for-
midavel."

Vamos examinar o conteldo deste sistema de valores mesmo achando
que ele tem um papel secundério. E principalmente a existéncia de um
sistema estruturado, de uma filosofia global que leva a adesdo. Encon-
tramos ai a caracteristica essencial dos sistemas totalitarios cujo poder
provém de sua capacidade de fornecer uma interpretacdo global do mundo,
bem como modelos de comportamentos, seja qual for a natureza desta
interpretacdo. Como ndo estremecer diante do éxtase e da fascinagéo
deste quadro ao descobrir que "tudo estava previsto, organizado, esirutu-

latlo”, que tudo ja havia sido pensado:

"Em qualquer setor, tudo ja estava previsto, organizado, estru-
turado, o que é formidavel. Vocé ndo imagina o nimero de manuais
que temos, s6 para o pessoal. E o que chamamos as linhas de
conduta, como atacar os problemas, tudo isto baseado na experiéncia
de todos os paises. . . E uma poténcia, de cara isso ja abre o espirito,
além do que vocé sempre vai basear-se em alguma coisa que ja foi
bem pensada. . . N&o existem problemas, todo mundo fala a mesma
lingua. lIsso funciona, e como! Eu me pergunto se ndo é disso que
as pessoas precisam, de um quadro relativamente rigido."

Como o préprio interessado tem consciéncia, os individuos se satis-
inzcm em dispor de um quadro relativamente rigido no interior do qual
podem evoluir sem perigo, em relagdo ao qual podem se situar, sem
correrem O risco de ser obrigados a elaborar suas proprias normas de
referéncia e comportamento.

A nogdo de linguagem tem uma importéncia fundamental. J& vimos
que o sistema de regras realizava uma codificacdo da realidade e da
atividade dos individuos. A instauracdo de um tal sistema de valores
prolonga a codificagdo das praticas no plano das representagfes, tendo
orno principal funcdo a legitimacdo do sistema de regras. Este sistema
de valores constitui o quadro de referéncias no qual os individuos elaboram
as representagdes do que foi vivido. E ele que fornece os principios fun-
damentais segundo os quais os individuos orientam suas acdes. E também
.1 base onde se regulam as relagBes interpessoais e se baseiam as comuni-
i acbes e as trocas. A pertinéncia de qualquer discurso vindo de um
membro da organizacdo encontra-se assim avaliada em func@o deste sis-
tema de referéncias. Trata-se de uma linguagem muito especifica da orga-
nizagdo que permite ao mesmo tempo reconhecé-la, reforcar a coesdo entre
eus membros e modelar suas condutas. Todo aquele que queira ser com-
preendido na organizacdo deve adotar esta linguagem para ter crédito e
ic situar em relagdo as normas que ela enuncia. Todo discurso que foge
disto ndo serd entendido, pois situa-se fora do campo das representacdes
coletivas que este quadro de referéncias delimita. Um tal discurso nao seria
nem mesmo combatido e considerado uma ameaca para 0s principios fun-
damentais da ética da organizacdo, seria apenas incongruente, "irrelevante".



Trata-se, portanto, do discurso fechado no sentido marcuseano,’ isto &,
do discurso que possui em si suas préprias contradi¢cbes e que se fecha a
qualquer outro modo de expressao.

Mas esta moral da empresa ndo fornece apenas o quadro de seguranga
que serve de suporte as comunicagdes no seio da organizacdo. Seria apenas
uma patologia & qual é preciso sacrificar férmulas um tanto quanto obso-
letas herdadas do puritanismo anglo-saxdo. Se os individuos aderem a
elas com tanto entusiasmo, é porque encontram ai um conjunto de prin-
cipios nos quais podem acreditar, que lhes permite dar um sentido a sua
existéncia. A forca deste sistema provém do fato de constituir-se em um
quadro coerente adaptado a realidade vivida cotidianamente. As religides
tradicionais devem sua faléncia atual a sua incapacidade em traduzir a vida
cotidiana da sociedade industrial para o plano espiritual. Elas s&o coeren-
tes com as sociedades agrarias onde os homens ainda sdo muito dominados
pela natureza, da qual recebem o0 essencial necessario a sua sobrevivéncia.
A onipoténcia de um Deus parece entdo ser a Unica explicagdo satisfatéria
de sua extrema contingéncia. O objeto da religido consiste em conseguir
a indulgéncia deste ser todo-poderoso. Em uma sociedade onde os homens
transformam profundamente as condigdes naturais e visam o dominio de
seu meio ambiente gracas ao desenvolvimento do conhecimento que pos-
suem, toda sua energia é direcionada a reducdo da contingéncia. O poder
sobrenatural se acha transferido para as estruturas que colaboram para
esta transformagdo, e a veneracdo se volta para 0s progressos técnicos que
0 meio lhes oferece. A moral tradicional que prega o respeito e a sub-
missdo as condi¢gdes naturais, e a ordem estabelecida, € flagrantemente
contraditéria com a experiéncia da sociedade industrial fundamentada na
transformacédo destas condic¢des naturais e na mudanga acelerada de técnicas
e métodos. O individuo s6 pode aderir a um sistema de valor coerente
com sua experiéncia propria se este lhe permitir ao mesmo tempo torna-la
inteligivel e valorizad-la. O empregado de uma empresa multinacional pre-
cisa saber se 0 que ele faz contribui para a transformacdo do mundo, que
ele participa efetivamente, e para o qual pode colaborar cada vez mais.
A forca de TLTX estd em ter conseguido persuadir e convencer cada
individuo que, de seu trabalho, por mais modesto que seja, depende a
vitéria do conjunto da empresa e até mesmo o futuro da humanidade,
apesar do aumento da divisdo de trabalho e da especializagdo. Assim, o
individuo sente sua atividade supervalorizada e, gragcas a organizacdo, se
sente participante de um processo social que o transcende e lhe permite
identificar-se com seu poder, mesmo que este o destrua.

A passagem da religido tradicional para a religido da empresa nao
implica o desaparecimento completo da primeira onde certos elementos
sdo de fato atualizados e reinterpretados no quadro da segunda, e onde
certos mecanismos continuam funcionando. Assim, os valores essenciais da

2. MARCUSE, H. A ideologia da sociedade industrial. Rio de Janeiro, Zahar, 1973. p. 92.

ideologia humanista cristd (respeito ao individuo, valorizacdo do esforgo
e do sacrificio, perseveranca, integridade. ..) sdo alegados para mascarar
us condi¢Oes reais de exploragdo. A estes valores tradicionais sdo acrescen-
tudos valores modernos, como a mudanga, O progresso técnico, a eficécia,
0 sucesso individual. Assistimos a formacdo de uma nova cultura através
da integracdo de valores antigos em um novo sistema cujos fundamentos

sdo, entretanto, contraditérios com a moral tradicional.

O mecanismo fundamental de todo sistema religioso se mantém, o que
situa 0 homem em uma relagdo de identificacdo/submissdo ao poder indul-
gente de um terceiro mediador. O poder da organizacdo substituido pelo
poder divino, mas sempre respeitando as regras instituidas por esta ins-
iancia para participar de seu poder e receber seus beneficios.

Da mesma forma redescobrimos certa mistica do chefe, do responsa-
vel, aquele que melhor encarna os principios do sistema e assegura sua
atualizacdo. Tanto para TLTX como para qualquer outra religido, € o
ilue aceita consagrar-se inteiramente a organizacdo que vera seus esforcos
recompensados por uma promocdo hierarquica. Ja& mencionamos que, de
lalo, o essencial do poder escapava aos responsaveis hierarquicos, mas
simbolicamente a valorizacdo dos responsaveis permanece em um elemento
nodal do sistema de valor.

O CREDO

Para chegar aos valores que compdem este sistema, podemos resumi-
los na lista que se segue:

— progresso técnico e mudanga;

— auto-superacdo, esforco e sacrificio;

— respeito e consideragdo para com o individuo;

— espirito de competicdo, sucesso individual, individualismo;

— integridade, honestidade exigidas de todos e em particular dos
responsaveis;

— responsabilidade para com o mundo, contribuicdo para a melhoria
da sociedade;

— busca da perfeicao;

— qualidade dos servicos fornecidos e dos produtos realizados;

— igualdade de oportunidade de promocgao, auséncia de favoritismo;

— liberdade de expressdo, possibilidade de exprimir a todo momento
suas dificuldades, seus problemas e suas aspiragdes;

— contribuicdo para a felicidade dos individuos;

— sentimento de plenitude pelo trabalho;

— recompensa dos esfor¢os dedicados a empresa.

Esta lista pode parecer um pouco disparatada, mas efetivamente relne
elementos que fazem parte de preceitos oficiais e das declaracdes de fé



feitas pelos empregados. E assim mesmo que eles aparecem no discurso,
os individuos colaborando para a formacéo deste sistema de valores, como
veremos adiante.

Valores tradicionais, como a nog¢do do sacrificio, o respeito do indi-
viduo, a integridade, sdo misturados com elementos contraditérios, como
0 espirito de competicdo, a eficacia e o individualismo.” O conjunto cons-
titui uma moral de agdo, certos pontos chegam inclusive a ser regras
préticas de funcionamento. A credibilidade deste sistema é fundamentada
no fato de esses valores serem postos em pratica, principalmente no quadro
da politica de pessoal.

Assim, TLTX propde a seus empregados que contribuam para a
transformacdo do mundo, para o desenvolvimento do progresso técnico,
o aperfeicoamento de aparelhos suscetiveis de melhorar as comunicagoes,
a educacdo, o tratamento de doencas em condi¢des que permitam a cada
um realizar-se, criar, adquirir responsabilidades, exprimir-se livremente
em um ambiente de trabalho agradavel onde existe a preocupagdo do res-
peito para com os individuos etc.

Um projeto como este é capaz de provocar 0 entusiasmo daqueles a
quem dirige, pois fornece uma razdo de ser, permite sentir-se Util a coleti-
vidade. Apresenta-se como uma causa generosa a qual podemos nos
dedicar inteiramente, suscetivel de forcar a adesdo dos mais céticos. Acres-
centamos a isto o poder da empresa, a qualidade irreprovavel de seus pro-
dutos, a perfeicdo de sua organizagdo, e encontraremos de onde suscitar
uma verdadeira "fé" por parte daqueles que acham extraordinario poder

participar de uma aventura desse tipo.

A maioria dos empregados se exprime exatamente assim, alguns nao
suportam a idéia que se possa criticar a empresa:

"TLTX me convém perfeitamente, eu ndo poderia encontrar
em outro lugar o que me oferece TLTX, este conjunto de conceitos,
de modo de comportamento.”

"No fundo, a gente tem uma espécie de motivacao no trabalho,
ah, ficar, acreditar, e ter esta fé, no fundo é uma verdadeira fé o
que todo mundo tem na empresa, 0 que eu acho ainda mais sensa-
cional é manter este espirito e esta crenga. . . tanto que falar mal
de TLTX € uma verdadeira apunhalada no coragéo."

A partir desta adesdo aos principios fundamentais, as "crencas" ampla-
mente compartilhada pelo conjunto do pessoal, se desenvolve uma tendén-
cia de valorizar e de tornar positivos todos os elementos da experiéncia
individual e todas as caracteristicas da empresa.

3. Este améalgama é caracteristica da ética protestante contemporanea ao nascimento do
capitalismo. Cf. WEBER, L. L'étique protestante et |'esprit du capitalisme. Pion, 1967.

"A fé na empresa" contribui para atenuar as restricdes inerentes a
certas funcdes ou a certas condicbes de trabalho. Isto pode chegar até
u anular as restricbes que os individuos vivem com dificuldade, como o
sacrificio da vida familiar ou de qualquer modo de vida incompativel com
is exigéncias da empresa. Esta fé talvez seja reforcada pelo fato de ser
estabelecida em manuais, e destes textos serem efetivamente considerados,
uté com certo humor, como sagrados:

"Evidentemente, o que acontece e que desempenha um papel
importante é que. . . digamos que a gente tem um credo escrito, temos
0 que chamamos nossas biblias..."

Existem trés tipos de texto: as crencas basicas, os principios de fun-
cionamento e 0s manuais de aplicagéo.

As crencas de base exprimem os fundamentos da ideologia oficial,
enquanto os principios de funcionamento podem ser comparados aos "man-
damentos" do cristianismo, pois trata-se, como o nome indica, de princi-
pios que devem guiar a acdo dos membros da organizacdo. Enquanto
as crengas e principios se referem ao conjunto da organizacdo e definem
a ética da empresa, 0s manuais de aplicacdo sdo especificos a cada funcéo
e relnem regras que cada responsavel hierarquico deve respeitar. Ainda
gque se apresentem como instrumentos de gestdo, eles sdo da mesma forma
marcados pela ideologia oficial da qual permitem a prética, e nds consi-
deramos estes mandamentos Gomo "préticas ideoldgicas".

Podemos distinguir duas préaticas fundamentais:

— o0 respeito pelas pessoas (a consideracdo pelos empregados, o ser-
vico aos clientes);

— a exceléncia (do individuo, da organizagao).
Estes valores circulam entre trés pélos e regulam suas relagdes: o
individuo, a organizacdo, o mundo (os clientes, a humanidade).

Podemos representar esquematicamente da seguinte forma esta cir-
culacdo:

EXCELENCIA
RESPEITO
RESPEITO RESPEITO
EXCELENCIA M EXCELENCIA
I: Individuo O: Organizagéo M:  Mundo



A exceléncia dos individuos assegura a exceléncia da organizagdo e
faz com que ela os respeitem. Inversamente, o individuo sendo respeitado
faz com que almeje sua exceléncia e a da organizacdo, sua eficacia e seu
poder permitem que o individuo seja respeitado Circuitos iguais no que
diz respeito ao mundo (clientes, humanidade). E por serem respeitados
pela organizagdo e pelos individuos que esta poderd ser eficaz e respeitar
seus funcionarios. E a imagem de um universo harmonioso em que a
afirmacdo dos valores elimina o conflito. Ao mesmo tempo, o esquema
faz com que apareca um novo valor, a propria organizagdo, que regula
as relagBes entre os individuos e o mundo e garante a estabilidade do
sistema.

Estas crengas deixam transparecer o modo do dominio ideoldgico:
dar-se uma imagem moralista e humanista (respeitar o individuo, prestar
servico), e ao mesmo tempo uma imagem de superioridade atrds da qual
delineia-se o poder. Estas caracteristicas (poder e generosidade) sdo divinas
e uma tal proclamacdo institui de inicio a organizacdo como sujeito da
histéria e principio de todas as coisas, assegurando por isso sua deificacdo
como veremos posteriormente.

A organizacdo adquire o status da instancia moral, de consciéncia
transcendente ao mercado capitalista cujos principios préprios sao assim
esvaziados. Se traduzirmos esta moral em termos de leis capitalistas, en-
contraremos novamente os objetivos reais de TLTX: tornar-se a companhia
mais poderosa do mundo, controlar inteiramente o mercado, segurar total-
mente o cliente e tirar o lucro maximo. Estes objetivos sdo alcangados
por meio da relacdo moral que liga a organizagdo aos empregados, um
sentimento de culpa que paira de maneira difusa sobre estes Ultimos quando
se mostram incapazes de honrar a confianca da qual sdo investidos. O
empregado é o "devedor de favor" de TLTX que o quer em Seu seio € O
"respeita”, lhe da um lugar: divida moral que oculta a subordinagdo que,
na realidade, fundamenta esta relacdo. Ora, esta divida jamais sera hon-
rada, pois o lucro retorna em esséncia ao proprietario do capital; ela
encontra-se, pois, perpetuada no infinito e a exploracdo é imediatamente
legitimada. Trata-se, de fato, de um admiravel silogismo: o empregado
deve permitir que a organizacdo realize beneficios em compensacdo ao
emprego que lhe é oferecido, mas como estes beneficios vém aumentar o
capital inicial, a divida do empregado é apenas ampliada, pois ele tem a
necessidade de um capital suplementar para ocupar seu emprego etc.

Como para o pecado original, trata-se evidentemente de uma maldigdo
gue recai sobre a humanidade, pois esta jamais poderda se livrar da falta
ou da divida inicial.

A lei da exceléncia é generalizada para toda a humanidade; como
para todo um sistema religioso, enfim, trata-se de salvar a humanidade
propondo a possibilidade de um mundo melhor: "TLTX tem a Unica
oportunidade de estar no front principal destas companhias que ajudam
a tornar o mundo melhor para se viver".

OS MANDAMENTOS

Os mandamentos desta religido referem-se aos diferentes "parceiros”
ilue compBem a empresa e seu ambiente.

— suscitar um administrador inteligente, agressivo e capaz;

— servir nossos clientes de maneira tao efetiva e eficaz quanto pos-
sivel;

— suscitar um grau de satisfacdo méxima junto aos empregados na
realizacdo das tarefas que lhe sdo confiadas;

— reconhecer a obrigacdo de fornecer a nossos acionistas um be-
neficio justo;

— reconhecer nossas responsabilidades como cidaddo, membro da
nacdo e do mundo.

Estes principios prolongam as crengas; nada é dito sobre as estra-
légias mundiais de dominacdo e eliminacdo da concorréncia, sobre 0os meios
de tornar os clientes dependentes, sobre as restri¢Bes impostas aos empre-
itados. As exigéncias dos acionistas sdo0 no entanto mencionadas, mas
somente em quarta posi¢do, apos a satisfacdo dos clientes e dos empre-
gados, sendo que a acumulagdo do capital constitui de fato o principio
fundamental de toda empresa capitalista.

O comentario referente aos acionistas merece uma parada:

"O capital que eles forneceram criou nOSsOS empregos € nos
conferiu privilégios. Eles confiaram seus bens a nossa gestdo e de-
vemos justificar esta confianca etc."

Os empregados da empresa sdo apresentados como tendo uma divida
para com 0s acionistas aos quais devem seu emprego; eles seriam, pois,
culpados de trair a confianga que lhes foi depositada.

A EVANGELIZACAO

Poderiamos acreditar que estes textos fazem parte do folclore capita-
lista e ndo passam de pomposas declaragfes cuja intencdo é ignorada por
iodos, mas eles sdo postos em pratica e encontramos no discurso dos
empregados formulagbes similares. Numerosos entrevistados se sentem
felizes com a existéncia destes textos e pelo fato de que "estes principios
ndo se transformam em letra morta."

Com freqliéncia esses principios foram explicitados durante as entre-
vistas.



Existe até mesmo um ritual que consiste em lembrar estas crengas
e estes principios ao conjunto dos empregados por diversos meios, a tal
ponto que alguns falam de uma verdadeira evangelizagdo:

"Durante cinguenta minutos, ele me doutrinou acerca das regras
de TLTX, para me convencer de que elas eram as melhores possiveis,
as mais logicas, as mais razoaveis; afinal essa é a minha funcao, e
eu ndo tenho de modo algum necessidade desta evangelizacdo."

Este ritual se inscreve na politica do pessoal que multiplica os mo-
mentos, os lugares e os meios para difundir esta ideologia religiosa: as
entrevistas ae admissdo e avaliagdo, estagios de formacdo, encontros inter-
nacionais, jornais da empresa, notas técnicas que retomam esta ladainha
que exalta a superioridade, a forca e a generosidade da empresa. O objetivo
€ de se fazer acreditar nesta imagem magnifica da organizacdo e nés pen-
samos na hipotese de que a publicidade da empresa, visando igualmente a
formagdo de uma tal imagem, é destinada tanto para o pessoal quanto ao
cliente, a fim de reforcar sua ligagdo a empresa favorecendo uma identi-
ficagdo massiva.

Poderiamos entdo nos entreter estabelecendo um paralelo entre os
mecanismos de inculcacdo ideoldgica da empresa e os ritos religiosos que
asseguram a difusdo da fé:

confissdo: as entrevistas de avaliacao;
missa: 0S encontros;

batismo: a admissao;

catecismo: a formag&o;

liturgia: as regras;
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direito candnico: 0s manuais.

DEIFICACAO DA ORGANIZACAO

Per ipsum, et cum ipso, et in ipso
(Pela TLTX, com TLTX, em TLTX)

S6 pelo fato de enunciar grandes principios, a organizacdo erige-se
em entidade suprema, em sujeito da histéria,- em principio ativo da criagao.
As crencas postulam que € a prOpria organizacdo que tem consideracao
pelas pessoas, oferece o melhor servico e realiza todas as tarefas com o
cuidado da perfeicdo. Sempre reservando a possibilidade de englobar as
pessoas, ela as suplanta, as exclui na representacdo do fundamento da
criacdo: é ela que produz e concorre para a transformagdo do mundo.

Nestas crencas, a organizagd0 assume COMPromissos €Om Seus parceiros.
Em nome de TLTX, por TLTX, ela assume o compromisso da perfeicéo
infinita e assistimos ao surgimento de um poder divino que uma tautologia
6 suficiente para colocar ao mundo: "Eu sou aquilo que sou”. Ao se insti-
tuir como sujeito principio de todas as coisas, a organizagdo se propde
como modelo de conduta a seus proprios sujeitos, como Deus criou o
homem a sua imagem,” pois é a seus membros a quem ela se dirige antes
de tudo. Os destinatarios destas mensagens sdo logo inscritos nela: sdo
a0 mesmo tempo aqueles a quem se dirige a organizacdo e 0s que
s80 obrigados a fazer esta promessa como parte integrante dela mesma. Este
discurso é fechado, é impossivel escapar dele. Seja ao se reconhecer nesta
promessa como membro emissor e aderindo, crendo nela, ou ndo se reco-
nhecendo nela e perdendo os direitos que estipula, especialmente a conside-
racdo e o reconhecimento. Finalmente, para ser reconhecido, para chegar ao
status de sujeito, € necessario reconhecer a organizacdo como principio
Unico (é necessario crer) e se reconhecer nela, Unico campo semantico
oferecido a consciéncia. Temos ai uma excelente ilustracdo da hipotese
de Althuser, segundo a qual "a ideologia transforma o individuo em su-
jeito, submetido ao sujeito".’

E exatamente isso que os comentarios dos entrevistados traduzem.
Entre os motivos de ligacdo com a empresa e 0S sentimentos experimen-
lados em seu favor, a admiragdo por seu poder, sua generosidade, e seu
sucesso surgem como leitmotiv.

"Confiamos na empresa, isto ndo se encontra em qualquer lugar,
esta admiragdo de uma funcionaria por sua empresa’; "TLTX é
uma bela obra, temos orgulho dela, eu acredito nas pessoas que
fazem parte dela, ficamos muito infelizes quando a atacam. . . néo
se pode exprimir sentimentos negativos”; "Eu sinto certo orgulho ao
dizer que trabalho na TLTX."

Dir-se-ia que se entoa um verdadeiro hino a TLTX: poderosa, infa-
livel, Unica, detentora da previsdo do futuro, sente-se que por tras dos
argumentos racionais € a imagem da perfeicdo que é descrita, os atri-
butos de Deus que sdo enumerados. N&o €& este ou aquele atributo que
conta, mas a complexidade e a ordenacdo infalivel do todo: "Uma bela

obra", como disse uma entrevistada.

Os sentimentos sdo os de um fiel. V&o da confianca a admira-
cdo e ao amor. E como o fiel que, diante do esplendor divino, se convence
de sua indignidade; falam baixo, ficam quietos, "ndo se pode exprimir
sentimentos negativos”, a menos que se identifique com Deus.

O poder e a gléria de TLTX recaem sobre seus fiéis, particular-
mente sobre os vendedores, seus parocos, 0s que servem 0 deus ao Servi-

4. ... este assim se transformou.
5. ALTHUSER. L. Positions Maspero, 1976, p. 101.



rem o publico. A admiracdo, a fé, o amor sdo completados por um dogma
essencial de todo sistema religioso, o da infalibilidade divina que remete

a contingéncia humana.

J4 mencionamos que os empregados geralmente ndo chegam a expri-
mir sentimentos negativos em relagdo a esta empresa e dificilmente supor-
tam as criticas que lhe sdo dirigidas por pessoas de fora. Quando constatam
imperfeicbes ou contradi¢gbes na politica de TLTX, sdo levados a tomar
espontaneamente sua defesa e quase sempre de maneira agressiva. TLTX
é considerada fundamentalmente honesta, generosa e eficaz, e se os fatos
desmentem estes preceitos, 0 erro recai no sistema social, que é feito de
restricbes, ou na natureza humana, que é fraca e ma por esséncia, como
veremos no proximo capitulo.

Os empregados sentem necessidade de preservar a qualquer precgo
a imagem gratificante que formaram de sua empresa para poderem con-
servar a fé que investiram nela. Eles ndo conseguem imaginar que ela
possa tirar proveito de sua implantacdo mundial, praticar manipulagbes
financeiras ou que possa lucrar com o comércio de armas.

§ 1° Esta vontade de preservar esta imagem leva a paradoxos no
minimo surpreendentes. Assim, quando TLTX reforca o poder dos contro-
ladores financeiros em detrimento da autonomia das filiais, os empregados
véem nisto prova suplementar da honestidade da empresa.

§ 2.° Se um individuo é vitima de uma injustica ou de restri¢des insu-
portaveis, ele incriminard um responsavel hierarquico ou um colega, mas
jamais pensard em culpar a organizagdo que autoriza, e na verdade enco-
raja tais praticas. Isto pode levar a pensar que toda sangdo é merecida,
e ele mesmo sente-se o responsavel pelos sofrimentos que passamos. Mea

culpa, mea culpa, mea maxima culpa.

§ 3.° Vejamos agora como os individuos contribuem para o reforgo
da ideologia dominante, preenchendo as lacunas entre os principios afir-
mados e a realidade vivida, e como se tornam, assim, fiéis defensores
do poder que os aliena. Ite missa est.

2 A AUTOPERIASIO

A funcdo da ideologia e das préticas ideoldgicas € reforcar a imagem
positiva do papel da empresa, ndo deixando que o individuo se conscien-
tize das contradi¢cbes das politicas da empresa e das contradi¢des sociais
que subentendam. Nao se trata de um processo mecénico que age simples-
mente pelo exterior, através da doutrinagdo. A consciéncia das contradi-
¢Oes ameaca aparecer ou reaparecer sob o efeito da experiéncia pessoal
do individuo ou de influéncias ideoldgicas diferentes (sindicatos, imprensa,
leituras, partidos politicos). A consciéncia do individuo é um terreno
conflituoso, ameagado e ameacador para a empresa. NOs tentamos com-

preender como se resolvem estes debates internos. O que nos surpreendeu
ioi 0 papel dos processos sutis de autopersuasdo, que poderiamos tam-
bém chamar processo de cerco ideoldgico, pelos quais o individuo co-
labora para sua propria doutrinacdo e resolve seus conflitos ideoldgicos
e reforca a ideologia dominante sempre com a impressdo de pensar livre-
mente. Isso feito, a ideologia da liberdade e da diversidade individuais
se acha confirmada no segundo nivel. Novamente encontramos neste
dominio a dialética autonomia/controle que prevalecia antes. S&o estes
processos que analisamos neste capitulo.

Tomamos dois exemplos de trechos da entrevista de Odette que
citamos na introducdo nas quais aplicaremos o método de gréficos de
interpretacao.’

Vejamos a principio a seguinte frase:

"Mesmo quando aplicados imperfeitamente (0s principios), pois
sd0 os homens que os aplicam, para mim s6 o fato de terem for-

mulado estes principios é formidavel."

A frase indica a emergéncia de uma contradi¢do entre os principios
e sua aplicacdo, portanto, de uma contradi¢do nas politicas de TLTX, por
exemplo entre a pressdo do trabalho e uma politica de pessoal vantajosa
para os empregados, mas esta contradi¢cdo ndo é formulada de maneira expli-
cita, ela é resolvida antes de ser formulada por uma producdo ideoldgica
prépria do sujeito, "sdo homens que os aplicam", o que elimina a contra-
dicdo das politicas de TLTX e a atribui a um fenémeno universal e vago,
"a natureza humana". Isto pode ser verificado, esquematicamente, no
gréfico da péagina seguinte.

EMERGENCIA DE UMA CONTRADICAO IDEOLOGICA

O que origina o processo € a conscientizacdo de uma contradi¢do nas
politicas de TLTX. Nos a simbolizamos pela contradigdo horizontal entre
a politica de pessoal e a pressdo do trabalho. E a contradicdo 2 do
i Iréfico | (p. 25), que nés marcamos em linhas tracejadas e ndo pontilhadas,
i Klette ndo limita as suas contradi¢cdes psicolégicas (feliz-infeliz) mas
tende a buscar a origem nas contradi¢cbes que determinam objetivamente
na condicéo.

Esta conscientizagdo faz com que apareca de um lado um traco de
lontiadicdo no nivel ideolégico entre a crenga nos principios e sua apli-
i acdo, de outro a consciéncia de que a politica de TLTX ndo obedece

nos principios que se supde regé-la (contradicdo pontilhada a direita do
quadro).

6. Ver pagina 205.
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CAMUFLAGEM DA CONTRADIGAO
ATRAVES DA PRODUCAO IDEOLOGICA AUTONOMA

Esta contradicdo €é logo camuflada antes mesmo de se tornar cons
elente através da producgdo ideol6gica do sujeito. Ele mesmo produz um
novo "principio”, extraido de um velho fundamento ideoldgico (sdo ho-
mcns, a natureza humana é falivel), o que lhe permite resolver sua contra-
dicao ideoldgica e preservar a coeréncia de suas idéias. o processo em
[ogo é o da reducdo da dissonancia cognitiva.” E nesta producio ideol6-
g/i a "autbnoma" do sujeito e no quadro das restricbes que pesam sobre
elc, que reside o essencial do processo de autopersuasdo ou do cerco ideo-
l6gico. Ele preenche as lacunas que podem aparecei- no sistema todas
Il vezes que se ameaca produzir uma conscientizacdo de contradi¢des
| Kternas, objetivas ou de determinismos ocultos. A contradicdo € perce-

bida mas permanece no nivel dos fatos, no nivel descritivo, sem ser
elevada a categoria de "principio", em forma de conhecimento. O
lujeito pode continuar a crer nos principios "que ele aprendeu" e que o
In/ viver, mediante uma ligeira modificacdo ou atenuacdo da doutrina.

I le colabora ideologicamente, aderindo a doutrina oficial, mais que isso,
porém, produzindo ele mesmo uma doutrina de compromisso.

AS TRES ZONAS IDEOLOGICAS

Este processo faz com que aparecam trés zonas ideoldgicas distintas
(reunidas no grafico).

— A zona da ideologia oficial, os "grandes principios" da empresa
(zona A) .

— A zona dos valores pessoais do individuo (zona C) que provém
de sua propria experiéncia de vida na empresa, de sua ligacéo
com outros grupos sociais. Esta zona € em parte inconsciente
em virtude de um processo de anulagdo e reforgo.

— Uma zona intermediaria consciente (zona B), que funciona como
um compromisso entre a ideologia oficial e os valores pessoais
parcialmente inconscientes. E a doutrina oficial explicada e inter-
pretada pelo individuo a luz do que ele pode perceber de sua
experiéncia pessoal. E uma zona feita de aforismos. "a natureza
humana é falivel”, "o dinheiro governa o mundo", "o interesse

7. 0 conceito de dissonancia cognitiva foi introduzido por FESTINGER. L. A theory of
‘e'sunitive dissonance. Evanston, Row, Peterson. 1957.



da empresa se une ao interesse do individuo", férmulas vagas e
plasticas que tém a fungcédo de sustentacdo, como o pilar em uma
construgdo, para impedir que o universo ideolégico do indi-

2]
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viduo se estilhasse. Ela apdia-se em velhos fundamentos dos § 05 7
ditados, da sabedoria popular, do "bom senso", e se ramifica em o © < & O' ff;»r
dois grandes principios basicos: a natureza humana e a natureza 0 oa wifws 9 “kgcg
social. O homem ¢é o que é falivel, imperfeito, pecador, a em- ¥-0 e '“—_";ZEL-J
presa é o que & dura injusta. E uma visdo maniqueista, qzcec w H=S0Z
naturalista e estatica do mundo que se inclina a resignacéo diante aZézog SOQ_ \?% - 5)(539
dq inevitavel. Ela racionaliza e legitima a impoténcia dos opri- DO \t\o/i E)iJ—%Sf?'llégj 3}__]55
midos o tempo todo. TEr ! "
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Outro meio de impedir a contradicdo ideoldgica (entre as zonas ate) < 3 3
¢ a anulagdo (ou recalque) da zona ¢ e o reforco da zona a. Isto é I o
muito claro no teste que analisamos, pois se utiliza de um aforismo em w
resposta a uma contradicdo antes mesmo de té-la formulado. A contradi-
¢do é atenuada de duas maneiras: %o
— atenuacdo do termo c: em vez de uma politica contraria aos
principios, € uma "aplicacdo imperfeita" dos principios. O termo
anulado (entre parénteses no esquema) é: as politicas de TLTX
sdo contraditorias;
— reforgo do termo a: "sO o fato de terem formulado estes principios
é formidavel". O subentendido inconsciente aqui é do tipo: "NoOs
poderiamos ter duvidado dos principios porque eles sdo aplicados <
imperfeitamente, mas s6 o fato de té-los formulados basta para 8)< @ $
minha admiragdo." A fé sai reforcada da ddvida recalcada. 0 az %@%
Vejamos outro exemplo e tomemos uma frase do texto: Au'r’r &z
W a 220
"Se TLTX formula estes principios, significa que ela vé um QS ‘_u
interesse nisso, concordo plenamente, mas no caso disso se unir aos €oCo §Z§J
interesses do individuo, eu acho que todo mundo pode ser feliz <o _X_ -
com isso." £< =we
~ o<
Os processos sdo os mesmos do caso precedente. Podemos represen- W
t&lo conforme gréfico da péagina seguinte. oo f§ *
Observamos a producdo de uma zona ideoldgica intermediaria sob 8 §5£co
a forma de aforismo. Por outro lado, a zona ¢ é anulada. A consciéncia tU'IoL%O
da manipulacdo ideoldgica s6 é expressa alusivamente: TLTX tem inte- zi
resse em formular seus principios. O subentendido implicito é "Pode-
riamos deduzir disso que TLTX nos manipula, mas ..." apenas o mas 8P ULL, 0.+



subsiste como trago do discurso anulado. Outra anulagdo: a expressao
vaga "interesse da TLTX" é sem duvida alusiva aos interesses financei-
ros e politicos da TLTX, mas isto ndo é dito explicitamente. Esta inter-
pretacdo € confirmada em uma passagem posterior: apdés ter mencionado
"0os mais diversos interesses possiveis" da empresa, Odette acrescenta

logo: "Mesmo que TLTX se mantenha & margem da politica, enfim,
geralmente isto faz parte dos principios da casa".

A origem da contradicdo ideoldgica é o que hd de novo e interessante
neste segundo exemplo. O que da nascimento a contradicdo é a conscienti-
zacao embriondria de uma ligacdo entre 0s interesses econdmicos e poli-
ticos da TLTX e sua ideologia. Trata-se aqui de uma das grandes ligacdes
estruturais da organizagdo evidenciando as contradicdes basicas de sua
politica, que visa satisfazer e doutrinar o pessoal de acordo com seus
interesses econdémico-politicos. |4 ndo sdo mais simples contradi¢bes empi-
ricas que podem sempre ser suscetiveis a falhas humanas, como no caso
precedente. Trata-se desta vez de uma hipotese explicativa, que ameaga
destruir as bases mais profundas do universo ideolégico e psicolégico do
individuo e, conseqiientemente, a coeréncia do sistema social.

Vamos interpor aqui uma nota metodolégica. Podemos ver a luz
dos exemplos precedentes que o0s métodos de leitura psicanalitica que
visam, através da incoeréncia aparente do discurso (especialmente os |lapsos,
as construgdes surpreendentes, as rupturas de sentido), revelar contradi¢cfes
subjacentes, reconstruir os fragmentos suprimidos do discurso, podem ser
aplicados ndo apenas aos conflitos de ordem afetiva, mas também as
contradicdes ideoldgicas.

O MODO DE ADAPTACAO CiNICO

Os exemplos precedentes exprimem a reacdo de uma familia de
TLTXinianos. Estes aceitam a ideologia oficial da empresa como um todo,
0 humanismo, o desenvolvimento da pessoa, admitindo a possibilidade
de atenua-la ou completéd-la se as contradi¢cdes forem gritantes. A ideologia
cumpre aqui seu papel normal, por assim dizer, ela adoga, acalenta e
consola a dureza do trabalho e a submissdo. Mas nds observamos outras
reacdes; tomemos por exemplo a citacdo seguinte:

"Digamos que eu precisasse de mais de trés semanas de férias
para recuperar um ritmo diferente de do ritmo louco que vi-
vemos. E impossivel parar uma maquina assim. Um ser humano,
até que provem o contrario, tem sempre um pouco de maquinas. . .
€ matemético, é a fracdo americana do meu carater. Me pagam
pelo que sei fazer, com certa porcentagem provavel de erros. O
dia em que eu ultrapassar esta porcentagem, eu nao farei mais o
meu servico, € s6. E muito simples."

Esta citacdo traduz de maneira bem crua e expressiva a situacdo de
TLTXiniano despersonalizado. Tratado como coisa, maquina e utilizado
como instrumento. Mas ela tem uma funcédo ideolégica, ao mesmo tempo,
listas idéias contribuem para atenuar o conflito, pois explicam ao indi-
viduo sua situacdo, e ao fazé-lo justificam-se: "Até que provem o con-
Irario”, um ser humano tem sempre um pouco da maquina, é "normal e
I6gico" que a empresa me coloque no lugar onde eu crie menos problemas,
listas declaragbes contradizem em absoluto os que valorizam o lado
humano da empresa, os grandes principios, a ideologia oficial. Alguns
tl.TXinianos caem na armadilha da ideologia oficial humanista, que lhes
parece "hipocrisia americana". Pelo contrario, eles amam TLTX pelo que
cia é realmente, por seu poder, sua dureza, e lamentam essas suas carac-
teristicas n&o poderem ser declaradas de maneira mais aberta. E uma
relacdo sadomasoquista de identificagdo ao agressor. Seu sistema de defesa
e diferente, é baseado no fatalismo, no cinismo e no materialismo. Mais
que dizer: TLTX é dura, mas humana, eles dizem: "TLTX é dura, a logica
deste mundo capitalista é a dureza, sejamos nés também duros, tiremos o
méaximo de vantagens e reprimamos nossa angustia e nosso sofri-
mento, que s@0 males inevitaveis". Por um lado eles se identificam com
ii poder da TLTX, esta maquina soberba, e por outro, com a maquina
que TLTX fez deles. Desta vez os valores da empresa capitalista sdo
interiorizados tais quais, sem atenuacdo, sem a mediacdo de uma ideologia
compensadora, mas adquirem uma juncdo ideoldgica, permitem legitimar a
tingustia e o sofrimento, 0s quais ndo podemos mais dissimular! A socie-
dade capitalista, assim, fornece aqueles que ndo podem mais iludir um
ultimo antidoto ideolégico aos sofrimentos que provoca, na condicdo de
ela mesma ser tomada como objeto de adoragdo e admiragéo.

Os procedimentos que acabamos de descrever propdem apenas expli-
i agdes parciais dos fendmenos de autopersuasdo. A resolucdo dos con-
Ililos ideolégicos do individuo e a autopersuasdo devem ser interpretadas
iob o aspecto geral do enquadramento dos trabalhadores da empresa, do
conjunto dos processos de mediacdo. Acreditamos que um verdadeiro
questionamento ideoldgico é impossivel, em virtude do peso das vantagens
ei iinbmicas, das satisfacdes de prestigio e do poder oferecidos pela empresa,
das estruturas psicolégicas que ela induz. Se o individuo questiona, ele
e obrigado a afrontar a0 mesmo tempo sua anguUstia (a ameaga interiori-
iida) e as politicas da organizacdo. E sem divida por esta razdo que os
conflitos ideolégicos diminuem, sdo resolvidos em favor dos valores domi-
nantes, segundo 0s processos que descrevemos. A0 mesmo tempo, a auto-
persuasdo consolida as outras estruturas segundo 0s mecanismos de cerco
muitas vezes mencionado.

Gragas a autopersuasdo, 0 controle ideolégico tem o mesmo caréter
que as outras formas de controle. E um controle flexivel, que da ao indi-
viduo certa autonomia, admite a diversidade, a coexisténcia de sistemas
de pensamento diferentes, até mesmo aparentemente contrarios, no quadro
de uma légica dominante que os engloba. Isso feito ele mantém a neces-



séria ilusdo de liberdade, particularmente indispensavel neste aspecto vital.
O resultado da autopersuasdo € fazer do individuo um agente de difusdo
ideoldgica a servigo da organizagdo, tdo eficaz e convincente que difundira
uma ideologia que ele mesmo terd produzido, na qual cré, e que responde
as suas duvidas e as duvidas dos outros de uma sd vez.

3 O DESVIO DA FE

A ideologia da empresa, tal qual ela difunde e pratica, ta qual o
individuo reproduz, ampliando, ndo funciona apenas como uma compensa-
¢ao frente a dureza e a submissdo do trabalho. Ela s é tdo eficaz porque
vai de encontro e mobiliza aspiragbes profundas, valores, que transcendem
o interesse individual. As politicas de TLTX védo bem além do que sim-
plesmente "tratar bem o pessoal", que é ainda a regra da empresa clés-
sica, elas se apoiam em uma filosofia, da qual partem, ndo se contentam
em dar, como para se desculpar da exploragdo, exigem também, em nome
dos valores mais profundos e secretos dos trabalhadores, o desejo de dar
um sentido a sua existéncia, o desejo de ser atil a uma coletividade, o
desejo de criar e se apropriar de seu futuro. Assim, o individuo adotado
por esse sistema encontra e recebe, enfim — no mundo do trabalho — uma
resposta. Seus valores profundos sd@o mobilizados e colocados a servico
da organizacgdo, sua fé é desviada.

S80 muitas as citacbes de nossos entrevistados neste sentido. As
satisfacbes materiais contam, sem duvida: o plano de aposentadoria, as
vantagens extraprofissionais Mas, ainda mais, as satisfagdes morais:

ter o sentimento de ser considerado, respeitado, de ndo ser um pedo, de:

ter o direito de falar, de que a empresa ndo se interessa apenas pelo
lucro, mas também pelas pessoas. E como um alivio, uma imensa aspi-

racdo que por fim é encontrada e é quase satisfeita.

Ainda e talvez além de ser satisfeita, 0 que conta € que a aspiragdo
sgja reconhecida. Odette dizia que: "SO0 pelo fato de terem formulado
estes principios (os grandes principios da empresa), é formidavel". Ja
outro dizia:

"A URSS é, no inicio, a obra de grandes filésofos; TLTX, em
pequena escala, € semelhante. Mr. Smith (o fundador de TLTX)
criou uma empresa; mais que isso, na verdade, criou uma filosofia
da nova empresa e os individuos que vieram depois acharam alguma
coisa que lhes interessava no plano pessoal."

E uma satisfagdo ideoldgica, uma crenca a qual aderimos, que é for-
mulada, reconhecida e legitimada pela empresa. A empresa ndo funciona
apenas como produtora de bens materiais, mas como difusora e promo-
tora de valores, pelo que lhe somos agradecidos.

Entre estes valores, o essencial € o desejo de ser Gtil a uma coletivi-
dade:

"A maioria dos individuos quer trabalhar para o bem da com-
panhia. Eles tém a impressdo de serem um elo, mas um elo in-
dispensavel na medida em que a companhia zela por eles... Eu
ndo sei se isso vai durar ainda muitos anos. O individuo da minha
geracdo estd muito satisfeito com este tipo de empresa onde a pessoa
se sente parte integrante. De inicio eu ndo visava um bem-estar
material. TLTX precisa de individuos que querem ser uteis, que
se dispdem a dar tudo de si. TLTX me da a impressdao de ser
util e me permite dar tudo de mim para criar, para participar de
alguma coisa."

Ao se dar em seu trabalho, ao experimentar nele a imaginagdo cria-
liva, o que TLTX encoraja, muitos TLTXinianos tém a impressdao de
amoldar a empresa. Estamos abordando ai uma motivacdo mais profunda
Binda que é o desgjo de dominar o ambiente social, de crid-lo livremente,
dc superar as dominacdes, se ndo as restrices. Este sentimento é favo-
ii rido pela identificagdo do individuo & empresa. NOs mostraremos em
detalhe em outra parte como se produz esta identificagdo, como TLTX
M provoca, como ela a influencia e modela profundamente a personali-
dade dos TLTXinianos. TLTX produz TLTXinianos, que a produzem por
na vez. O resultado é que os individuos produzidos por TLTX imaginam-
| produzindo TLTX por sua propria vontade, e estes sdo os mais aliena-
dos, aqueles sobre os quais a dominagdo psicolégica da empresa € mais
forte, sdo os que terdo mais este sentimento. Assim, um de nossos entre-
i riados declara:

"As pessoas que tém uma personalidade forte, que pensam com
a propria cabeca, mas que sabem ceder de tempos em tempos, quando
€ preciso, para se integrar em uma equipe sem perder seu perfil
pessoal, estas pessoas sim sdo felizes, estas pessoas véo longe, ganham
muito dinheiro, seu patrdo é feliz, tudo vai bem."

Vemos que o bom andamento da empresa, a felicidade do patrdo, os
salérios altos, resultam da personalidade dos TLTXinianos e ndo o in-
verso. A casualidade é invertida. Neste exemplo, a estrutura ideolégica do
individuo ndo é produzida diretamente pela ideologia oficial da empresa,
IHiii mesmo a interiorizacdo que ele faz dela, mas indiretamente, através
do i onjunto de relagdes com a organizagdo, que o induzem a pensa-las de
r Ma maneira.

Aqui nos referimos talvez ao mais profundo estagio da alienagdo, a
nlii nagdo ideoldgica, ndo no sentido superficial de uma intoxicacdo pela
Id ologia oficial, mas de uma alienagdo da consciéncia social, da concepcao
jif o individuo faz de suas relagbes com o mundo baseado na sua expe-
niiiiia propria. N&o sao apenas, com efeito, seus interesses materiais que



sdo alienados, nem mesmo seus desejos e seus medos, no sentido psico-
l6gico do termo; € sua consciéncia de pertencer a uma coletividade, e seu
desejo de apropria-la, produzi-la, que sdo pervertidos, desviados & frau-
dados.

Estariamos errados em conceber o papel da ideologia como o de uma
simples tela cuja Unica fungdo é mascarar a exploracdo econbmica e a
dominacdo politica. Trata-se de um nivel especifico da alienacdo, que tem
seu objetivo e sua importancia proprios, mesmo quando se articula a
outros niveis. A alienacdo ideoldgica se apoia na alienagdo politica, econd-
mica e psicolégica, elas os aperfeicoam e os coroam em qualquer situagédo,
elas os consolidam como a cobertura de um edificio, tocando o individuo
no que ele possui de mais precioso, seus valores e seus objetivos. Ao
mesmo tempo que ndo se pode reduzi-la, como se faz freqluentemente,
a fenbmenos de transmissdo e interiorizacdo de idéias, ela ndo se limita
a esfera ideoldgica propriamente dita, ela é enraizada na vida do individuo,
ela € o sistema através do qual o individuo simboliza o conjunto de suas
relacbes sociais, e € produzida por estes.

TERCEIRA PARTE

AS PRATICAS DE PODER
NA GESTAO

DOS RECURSOS HIJMANOS

AMRAA MNID NDO

"E provavel que todos os governos do mundo venham
a sar mais ou menos totalitdrios. SO um movimento popu-
lar em larga escala pela descentralizacgdo e a autonomia
pode deter a tendéncia atual para o estatismo. . . Nao ha
razdo, sem dlvida, para que 0s novos totalitarismos se
assemelhem aos antigos. O governo baseado no porrete e
no pelotdo de fuzilamento, na miséria artificial, em prisdes
e deportagdes em massa, nao € desumano (hoje nin-
guém se preocupa muito com isso); € ineficaz por demons
tracdo e, numa época de tecnologia avancada, a inefi-
cacia €é pecado contra o Espirito Santo. Um estado
totalitario realmente eficiente seria aquele em que o exe
cutivo todo-poderoso constituido de chefes politicos e de
um exército de administradores, controlasse uma popu-
lagdo de escravos que ndo precisassem  ser  forgados,
porque teriam amor a serviddo: se devemos evitar a
perseguicdo, a liquidagdo e outros sintomas do atrito so-
cial, os aspectos positivos da propaganda devem se tornar
tdo eficazes quanto 0s negativos. . . Sem seguranca €co-
nbmica, ndao é provavel que venha a existir o amor a
servidéo. "

"O amor a escraviddo ndo se pode estabelecer sendo
como resultado de uma revolucdo profunda e pessoal nas
mentes e corpos humanos'.

Aldous Huxley, O Admiravel Mundo Novo, prefacio
da edicdo de 1946.



A andlise do sistema decisério na TLTX mostra que nao se possui
0 poder como um bem, mas ele se exerce através de regras, de disposi-
tivos, de técnicas, de funcionamentos. N&o se trata tanto de medir o
poder de tal diretor ou de tal servigco, como de descrever as mdultiplas e
diversas relagbes que atuam entre os individuos e os dispositivos instau-
rados pela organizagdo. Neste ponto concordamos com Michel Foucault
quando ele escreve: "O poder ndo se aplica pura e simplesmente como
uma obrigacdo ou uma proibicdo, aos que 'ndo tém'; ele o0s investe,
passa por eles, e através deles; apdia-se neles, do mesmo modo que eles,
em sua luta contra esse poder, apéiam-se por sua vez nos pontos em que
ele os alcanca".” Isto significa que o poder ndo se localiza apenas nas
relacbes entre acionistas e trabalhadores, entre a direcdo geral e adminis-
tradores e seus subordinados, mas se enraiza na préatica cotidiana da
organizacdo. Iremos demonstrar através das politicas de recursos humanos
como elas sdo préticas de poder. Elas tém, a nosso ver, trés caracteris-
ticas essenciais.

As politicas de recursos humanos sdo préaticas ideolégicas:

As politicas de recursos humanos nao sao apenas procedimentos des
critivos do modo de funcionamento da organizacdo, elas sdo também (ao
mesmo tempo) o fundamento de uma producdo ideoldgica: ndo podemos
dissociar os procedimentos, os dispositivos e o discurso destes dispositivos,
da maneira como funciona, como sdo vividos pelos individuos. Os disposi-
tivos operacionais e a ideologia estdo indissoluvelmente ligados: eles tém
como funcgéo fazer interiorizar certas condutas e, a0 mesmo tempo, 0s prin-
cipios que os legitimam. Sobre isso um diretor de TLTX nos disse:

"Neste campo nés temos politicas extremamente estritas, extre»
mamente elaboradas. Os trés principios basicos sdo: 1°) a conside-
racao pelas pessoas € fundamental; 2.°) os meihor”s servigos possiveil
ao cliente; 3.°) a exceléncia profissional. Entdo, a partir destas cren«
¢as, derivam certo numero de principios que sdo sua concretizacao,,
Por exemplo, a consideracdo pelo individuo vai demandar certo ni-
mero de politicas de pessoal. Por exemplo, o "emprego efetivo"]
O "emprego efetivo" significa que: ndés empregaremos o pessoal
apenas se estivermos seguros de poder té-los até a aposentadoria.

Abaixo dos principios, existem as regras. E o terceiro nivel;
digamos que quase sao procedimentos de aplicagdo. Por uma espécil
de mecanica de procedimento, subentendemse o0s principios e ai

1. FOUCAULT, Michel. Vigiar e punir. Petrépolis, Vozes, 1977, p. 29.

crencas que sdo a base de tudo. Por exemplo, a entrevista, a poli-
tica de apelos, a politica de comunicagdo sdo os meios que vao forcar
as pessoas, ou 0s que estdo em vias de infringir as regras, a res-
peita-las."

A ligacdo entre os dispositivos e a ideologia aparece aqui claramente:
os procedimentos subentendem os principios e as crencgas, a0 mesmo tempo
em que estas derivam deles. A dupla funcdo ideoldgica (crengas) e poli-

tica (respeito as regras) das politicas de recursos humanos é anunciada

explicitamente.

A nocgdo de pratica ideolégica evidencia exatamente que a ideologia
ndo esta isolada. Ela é o registro que da sentido aos outros registros da
prética da organizacdo, do econémico, do politico, do psicolégico com o0s
quais ela se fecha e se articula.

As politicas de recursos humanos s80 processos de mediagdo pluridi-
nensionais:

— no nivel econdmico, elas gerenciam as vantagens concedidas ao
pessoal, em contraposicdo a seu trabalho;

— no nivel politico, elas asseguram o controle da conformidade as
regras e aos principios, a divisdo dos individuos e dos grupos,
0 comando de suas relagdes;

— no nivel ideolégico, como vimos, elas encarnam concretamente
os valores de consideracdo pela pessoa, do servico e da eficacia,
que legitimam todas estas préticas e ocultam os objetivos de
lucro e de dominacgéo;

— no nivel psicoldgico, elas praticam uma politica de gestdo dos
afetos que favorece o investimento inconsciente massivo da orga-
nizacgdo e a dominacdo desta sobre o aparelho psiquico dos
TLTXinianos.

As politicas de recursos humanos desenvolvem outros processos.

O conceito de mediacdo permite estudar a subordinagdo do individuo
organizagdo sob o angulo das "vantagens" de toda espécie que esta lhe
mcede. Mas sdo outros aspectos da subordinagdo, outros processos que
ompanham a mediagcdo e contribuem para os mesmos efeitos:

— a abstragdo, que reduz o conjunto das relagBes sociais a logica
abstrata do dinheiro;
— a objetivacdo que confronta cada um na medida de sua utili-
dade a partir de critérios que lhes escapam;
— a desterritorializacdo que separa o individuo de suas raizes sociais
e culturais, a fim de torna-lo mais receptivo ao codigo da orga-
nizacao;
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— a canalizagdo que transforma o maximo de energia individual
em forca de trabalho, através da carreira.

N6s gostariamos de mostrar nesta parte como estes diferentes pro-
cessos sdo utilizados nas politicas de RH (como nas outras politicas
da organizagdo) de maneira a ilustrar o que podemos chamar as préticas
do poder da organizacdo. Cada um destes processos se manifesta concre-
tamente através de miltiplos procedimentos que chamamos dispositivos.
Cada dispositivo concretiza varios processos. Iremos mostrar a partir do
dispositivo da "entrevista de avaliacdo-conselho".

1 A BNTREVISTA DE AVALWCAOCONSHHO

A entrevista de avaliagdo-conselho € um dispositivo comum nas em-
presas hipermodernas. Uma vez por ano, cada gerente deve entrevistar
seus subordinados para avaliar seu trabalho, registrar suas aspiracfes
e suas queixas. Ele permite da mesma forma fixar os objetivos para o
ano seguinte e, se a ocasido for propicia, considerar um novo plano de
acdo. A avaliagdo traduz-se por uma nota que o gerente € obrigado a
comunicar ao seu interlocutor e da qual dependera o salédrio do interessado.
Este deve assinar a ficha na qual a nota é inscrita, ndo como sinal de apro-
vacdo, mas como prova de que ela lhe foi comunicada. Esta entrevista &
apresentada como se fosse uma discussdo franca e aberta, aplicando o

principio da consideracdo pela pessoa.

A ENTREVISTA DE AVALIAGCAO-CONSELHO
COMO DISPOSITIVO DE MEDIAGAO

A entrevista € um bom exemplo da falsa neutralidade deste tipo de
pratica. Concebido para que cada um possa exprimir-se livre e objetiva-
mente, para solucionar problemas que possam aparecer. De fato, nés
reencontramos a mesma estrutura numa entrevista de admissao, de selecao,
de orientacdo, de avaliacdo-conselho: aquele que fala, fala de si mesmo,
aquele que escuta o faz em nome de uma entidade (neste caso, TLTX)
que controla a situagdo e o futuro dos dois atores Quanto mais os
atores tentarem desempenhar seu papel com franqueza, mais eles ocultardo
as determinagces que fundamentam sua relagdo. Os objetivos da organi-
zagdo estruturam de maneira dominante a relagdo real que existe na en-
trevista.

Esta contradicdo € reencontrada na propria estrutura da entrevista
gue apresenta como se naturalmente houvesse a conciliacdo entre satisfa-
¢do do individuo (CONSELHO) e a submissdo aos objetivos da organiza-
cdo (AVALIACAO). A entrevista de avaliagdo-controle é um dispositivo
que codifica a demanda de satisfagdo do individuo no quadro fixado pela
empresa.

"A entrevista de avaliacdo € uma grande piada, os saldrios sdo
predeterminados. O sujeito que grita um pouco mais talvez receba
um pouco mais, mas tudo isso € predeterminado em lances bem
precisos. O saldrio é simplesmente uma questdo de conveniéncia
para TLTX do ponto de vista de suas despesas."

Um gerente relatou-nos, acrescentando:

"A entrevista de avaliacdo ndo é piada, é Gtil para quem quer
mudar de emprego. E um exame de consciéncia: o erro é meu
ou nao? Se é meu, ser4 que vou ser suficientemente honesto para
reconhecé-10?"

Encontramos aqui um bom exemplo do trabalho das contradi¢des
que passam:

— no nivel econdmico: TLTX fixa sua politica em fungdo do lucro;

— no nivel organizacional: atuagdo de um dispositivo do conflito
entre as exigéncias de TLTX e as aspiragdes do individuo;

— depois, no nivel individual: é preciso que o individuo se auto-
-aplique sancBes e gratificagdes em fungdo de suas performances.
Participando de sua propria avaliacdo, o individuo se resguarda
das regras as quais ele deve se submeter e interioriza, assim, a
l6gica e os principios da organizag&o.

A ENTREVISTA COMO PRATICA IDEOLOGICA

A entrevista é apresentada como prova de que TLTX leva em consi-
deracdo os valores humanos, que ela tenta proteger o individuo da arbitra-
riedade dos chefes, que é uma empresa onde se pode falar abertamente
e que permite a cada um encontrar o lugar onde ele se sente melhor.

Ao mesmo tempo, da a idéia de um cendrio, onde se representa uma
peca cujo final é conhecido desde o inicio.

E que a entrevista de avaliagio-conselho tem, como seu nome in-
dica, uma dupla fungdo cujos dois aspectos sdo contraditorios:
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O conselho funciona como uma prética ideolégica referindo-se a ideolo-
gia oficial dos grandes principios e a reforga. Mesmo que o individuo saiba
que a entrevista de avaliacdo ndo € sendo um logro, ele tenderd a recusar
este aspecto e a defender este procedimento em nome dos grandes prin-
cipios, evidenciando a existéncia de um sistema de valores na empresa.
Encontramos aqui novamente o mecanismo de autopersuasio.

A eficdcia do dispositivo é atenuada & medida que se sobe na hierar-
quia: “Abaixo de um certo nivel se aplica a avaliagdo, se é muito amigo,
se diz o que se pensa deles. Acima de um certo nivel estd terminado,
depende de ir com a cara do sujeito”. O “jogo’ torna-se impossivel
momento em que todos os gerentes ficam na dupla posi¢ao daquele que
avalia e do que ¢ avaliado e estas posi¢des podem inverter-se muito rapido.
Por outro lado, quanto mais subimos, mais fortes sdo as rivalidades:

quem pode acreditar que seu rival vai dizer abertamente o que pensa de §

si @ vai tentar encontrar para ele um lugar que melhor lhe convenha,
embora este seja provavelmente o lugar que ele ocupa! Conseqiiente-
mente, a mascara ideologica cai e o dispositivo é bloqueado. E por isso
muando a entrevista é antes, uma prética ideoldgica e um dispositivo

s wfiicdo nao sao mais aplicados por aqueles que conhecem sua real

K ;@ . Quando o gerente ndo visa mais defender os interesses da orga-
™ I¢30, mas 0s seus proprios, a fungdo estratégica da entrevista torna-se
@ lew3:, e ela aparece claramente como uma pritica de poder.

E o que demonstraremos neste momento, utilizando o método dos
g =120s, que permitem evidenciar como se articulam as diferentes dimen-

o2 83itla mediagio.
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GRAFICO DA ENTREVISTA DE AVALIAGAO-CONSELHO

Por vezes mencionamos a contradicdo entre os interesses de TLTX
e 0s dos trabalhadores: "Os salérios sdo predeterminados, é uma questdo
de conveniéncia para TLTX, do ponto de vista de suas despesas'. Na
maioria dos casos as contradi¢cdes se expressam no nivel politico: "Nao
sabemos nada dos outros", "E um mercado, é preciso se virar", "A avalia-
¢do estd ligada ao seu rendimento. . ."

H& uma primeira passagem de (1) para (2) das contradi¢Bes econb-
micas externas as contradi¢cdes internas a empresa, que remetem, no que diz
respeito a entrevista, a contradicdo entre a avaliagdo e o conselho. Ao
mesmo tempo que controla o rendimento e a submissdo, satisfaz as aspi-
racbes do individuo (2). Esta contradi¢cdo interna ao dispositivo aparece
quase explicitamente no discurso dos entrevistados. A pratica, ao con-
trario, permite operar um segundo deslocamento de (2) para (4): tratar-
-se-4 de minimizar o aspecto controle para valorizar o aspecto conselho.
Este € o papel da ideologia, que acentuar4 o fato de levar em conta as
aspiracdes do individuo, a defesa dos valores basicos da organizagdo
para atenuar outros aspectos: sacrificio, rendimento, desconhecimento do
sistema. Através da autopersuasdao (3), o préprio individuo produz uma
justificativa para impedir a emergéncia ao nivel consciente das contradi¢cdes
nas politicas da organizagdo, e, portanto, para desarmar a critica destas
politicas, reforcando sua credibilidade. Isto leva o individuo a ocultar
as contradi¢des internas ao dispositivo, que sé podem exprimir-se em termos
psicologicos e individuais: sacrificio/felicidade (4).

OS OUTROS PROCESSOS

Objetivacdo — A entrevista é a tradugdo, num quadro, de medidas de
performances, aptidBes, virtudes e aspira¢des dos individuos. O individuo
€ entdo reconhecido e promovido em funcdo de sua utilidade para a orga-
nizagdo, medida através da avaliacdo quantificada de seu rendimento e de
sua adaptacdo as regras e mecanismos que as exigéncias do sistema vei-
culam. A avaliagdo deve resultar em uma nota e a fixacdo numerada dos
objetivos. A subjetividade é assim contabilizada.

Legitimacdo — Os fundamentos que orientam a elaboracdo e utiliza-
zacdo deste quadro de medidas escapam aqueles aos quais ele se aplica,
mas o procedimento € legitimado através de principios e préticas ideol6-
gicas:

— a luta contra a arbitrariedade dos chefes e a subjetividade;
— a igualdade de todos diante da avaliagéo;
— a consideracdo pela pessoa;

— a liberdade de expresséo;
— a perfeicdo do sistema em face da imperfeicdo humana;
— e o fato de cada um aplicar as regras a si préprio.

A falta de informacdo sobre as decisbes, estratégias e opgles basicas
da empresa é compensada por uma massa de informagBes sobre as regras
e os individuos.

Individuagdo — A legitimacdo sO €& possivel se cada um se encontra
isolado em sua relacdo com o sistema. O encontro é um dispositivo que
favorece a expressdo individual das reivindicagBes, das amarguras e dos
projetos, reforcando o desconhecimento das reivindicacdes, das amargu-
ras e dos projetos de outros membros da organizagdo. O sucesso individual
€ valorizado em detrimento da solidariedade. Ao considerar as reivindica-
¢des expressas individualmente no dispositivo, a organizacdo evita e desin-
tegra as reivindicagBes coletivas.

Canalizagdo das energias — O individuo, nesta situacdo, interioriza
a necessidade de vencer, atingir os objetivos, despender o méximo de
energia em proveito da empresa. Ele é encorajado e sustentado n&do apenas
por seu gerente, mas também pelo sistema que valoriza, através de boas
notas, boas apreciagcfes, todo dispéndio de energia que seja "no bom
sentido", e desvaloriza aquela que é despendida para outros fins.

Ao instaurar o dispositivo da entrevista, TLTX conseguiu aplicar os
resultados das experiéncias que mostram que quanto maior o interesse
pelos empregados, mais a producdo aumenta. Paralelamente ao reforgo
do investimento do individuo dentro da organizacdo, a dominacdo da orga-
nizacdo sobre o individuo se acentua. No encontro, o empregado esta
mais para uma situacdo de exame de consciéncia do que de exame de seus
resultados. N&o € tanto a qualidade de seu trabalho que é considerada,
mas seus esforcos em ser um bom empregado. O individuo que esta satis-
fazendo o desejo de vencer esquece o rendimento, a carga de trabalho,
tudo. A partir do momento em que as aspira¢gées do individuo se exprimem
em termos de sucesso e ambicdo, a organizacdo pode satisfazé-los.

Dominagdo psicolégica — Ao instituir um lugar de escuta, oferecemos
ao individuo a possibilidade de extravasar, de confessar seus medos e aspi-
racbes. Desta forma o dispositivo opera a gestdo dos afetos, favorecendo
o dominio da empresa sobre o aparelho psiquico dos individuos.

Assim, a situacdo reforca a culpabilidade ligada ao fracasso, ao senti-
mento de ndo ter feito tudo que era necessario para vencer, para realizar
0s objetivos fixados nos planos: "O erro foi meu, ou ndo? Se 0 erro
foi meu, eu vou ser suficientemente honesto para reconhecé-lo?"

Na medida em que o individuo é convidado a tomar o lugar daquele
que avalia, ele é estimulado a se identificar com a organizacdo, interiori-
zando suas restricdes e projetando nela a angustia ligada ao medo do
fracasso.



B

O conflito entre a euforia do sucesso e a angustia do fracasso provoca
uma tensdo que é alimentada a0 mesmo tempo que encontra uma saida
na avaliagdo-conselho. Por um lado o individuo atenua esta tensdo des-
pendendo toda sua energia conforme o0s objetivos e as regras, e por outro,

cultivando valorizagBes narcisistas, caso tenha sucesso.

Vé-se claramente neste exemplo como um Unico dispositivo provoca
efeitos de poder em niveis muito distintos. Cada dispositivo especializado
em um destes niveis tem ressonadncias nos outros, remetendo, assim, a
outros dispositivos especializados. Por exemplo, a gestdo dos salarios,
pratica econdbmica, tem ressonancias ideolégicas e politicas;, ela remete a
ideologia oficial, ao sistema de regra... A andlise do poder nos confronta
a esta necessidade de tornar visivel os lagos que sdo ocultos nos organo-
gramas e nos discursos "funcionalistas" sobre a organizacso.

Apés ter demonstrado, a propdésito de um dispositivo particular, a im-
plicacdo dos processos, horizontalmente, em qualquer direcdo, nds iremos
adotar o caminho inverso: mostrar como cada processo se insere nas diver-
sas politicas do pessoal.

2 A ABSTRACAO

A abstracdo € o resultado da introducdo de uma l6gica dominada pe-
las relagbes mercantis no conjunto das relagBes sociais. Ela tende a dis-
tanciar 0 homem da realidade concreta e vivida, separando-o e isolando-o de
seu contexto global (fazer abstracdo de), cercando-o de representacbes fal-
sas ou truncadas da realidade (em "férmulas abstratas"), fazendo com que
suas atividades pessoais e sociais se tornem desconhecidas para ele.

Este processo esta intimamente ligado a mediagdo, enquanto expresséo
e consequéncia direta da contradicdo entre o capital e o trabalho. Neste
capitulo nés iremos mostrar seu caradter dominante no funcionamento de
TLTX, nas relagbes de trabalho, e o conjunto das relagdes do individuo
junto a organizagdo. Nos capitulos posteriores analisaremos mais detalha-
damente duas formas particulares da abstracdo, a objetivacdo e a desterri-
torializacao.

O DINHEIRO COMO CODIGO DOMINANTE

TLTX desenvolve a0 madximo o processo de abstragdo. Ela traduz
e reduz o conjunto das relagbes existentes em sua esfera de influéncia a
um cédigo central, o do dinheiro, ao qual é subordinado, como correias de

transmissdo, o controle sobre os fins, os valores e 0os motivos. Este codigo
molda os individuos, as produgfes, as linguagens, as idéias. . . Tudo que
sair do sistema TLTX levard sua marca.

E assim que a maioria dos objetivos sdo expressos em termos finan-
ceiros (ganhos, salérios, custos, beneficios, investimentos etc.); é a partir
dos objetivos de lucro que as outras politicas sdo determinadas; é através
do controle dos orgamentos que os dirigentes sdo controlados pela diregdo
continental ou americana.

Esta preeminéncia da politica financeira exprime a sobredeterminagéo
do conjunto das atividades pela forma valor, 'lodos os elementos da em-
presa sdo quantificados financeiramente, avaliados pelo dinheiro.

"Nao temos nada a dizer nesta empresal Todos 0S nossos obje-
tivos, o nosso pessoal sdo contabilizados. . . A TLTX nacional n&o
tem nada a dizer a TLTX de Londres que esta totalmente submetida
a Nova York e todo o resto € bla bla bla "

Ao designar o individuo como objeto contabil, esta citacdo exprime
bem, ainda que num cdédigo diferente, o que chamamos a extensdo das
relagbes mercantis: com o desenvolvimento do capitalismo, o trabalho hu-
mano e seus resultados sdo reduzidos a seu valor de troca. Suas caracte-
risticas concretas proprias perdem toda significagdo em beneficio de seu
equivalente monetario que os torna intercambiaveis. . . Por este processo
eles se tornam abstratos "e todo o resto é bla bla bla. .

ABSTRAGAO NO TRABALHO

Com o desenvolvimento do trabalho assalariado, é o trabalho humano
que é trocado por um equivalente monetario e possui um valor de troca.
Desde que se tornou trocével, o trabalho perde suas caracteristicas proprias,
s6 o0 que ele produz é levado em conta e pode se aplicar a producdo de
qualquer objeto, uma vez que este é igualmente reduzido a seu valor de
troca. A ldgica deste processo é muito estimulada na TLTX, sga no que
se refere ao salario, ao ato do trabalho, ou a organizagdo do trabalho.

A variacdo do montante dos salérios esta diretamente ligada as per-
formances dos individuos: "N&o se-paga em funcdo do cargo que se ocupa,
mas sobretudo em funcdo do rendimento e do valor". Vése bem de qual
"valor" se trata: o que vocé vale é o que |he cabe. TLTX em sua politica
salarial ndo leva em conta a diminuicdo de seus ganhos.

Por exemplo, o sistema de saldrio dos vendedores (plano de comis-
sd0) n&o considera os obstaculos com os quais eles se confrontam, mas,
apenas seus resultados financeiros: "Vocé vende tanto e ganha tanto".
O dinheiro constitui a ultima san¢do de qualquer atividade.



108

A administracdo, a técnica, custam dinheiro. Em consequéncia, s&o
servigos desvalorizados. Os vendedores cuja relacdo trabalho/lucro é mé-
Xxima sao os reis da empresa. O reconhecimento do trabalho esta subordi-
nado a instituicdo lucro, o que leva o TLTXiniano a interiorizar este cri-
tério como o elemento referencial principal.

Em conseqiiéncia, o ato do trabalho é percebido apenas através de
seu equivalente abstrato. Ele ndo € caracterizado pelo ato de producdo,
pela relagcdo concreta com um objeto que se molda, a matéria que se trans-
forma, mas por um saldrio e um rendimento. Existe ai uma mudanga da
problemética da produgdo que ndo é medida pela qualidade do produto
final, mas pela mobilizacdo permanente do individuo. O essencia ndo é
mais o que se faz, mas o medo de ndo cumprir os objetivos. N&o é atra-
vés do ato do trabalho, mas através da realizacdo dos objetivos que o
TLTXiniano recebe seu reconhecimento na instituicdo. E uma das carac-
teristicas essenciais de TLTX ter estimulado ao extremo esta mudanga,
quantificando o conjunto das tarefas de seus empregados: um diretor ad-
ministrativo, um formador,” uma secretaria, tém objetivos quantitativos fi-
xados tanto quanto os dos vendedores e dos técnicos. NOs retomaremos
em detalhe todas as formas de objetivacdo no capitulo seguinte, para in-
sistir no fato de que esta quantificagdo ndo passa da expressdo da investi-
dura de todo trabalho por um equivalente Unico. Todas as redes de re-
presentacdo ideoldgica inculcadas pela empresa, toda dominagdo das poli-
ticas de pessoal, o conjunto das modalidades de exercicio do poder e de
transmissdo das decisdes, tém por conseqliéncia captar numa imagem a
significagdo da producgdo individual, da energia trabalho, de a enraizar no
cédigo do dinheiro.

O interesse do individuo, sua "motivacdo", ndo se obtém no jazer,
mas no crer; ndo no presente, mas no futuro; ndo no concreto, mas na
fantasia. O que conta ndo € a agdo, menos ainda a criagdo, mas o
sucesso medido em termos contabeis.

A abstracdo se acompanha assim de um deslocamento do real e do
simbélico para o imaginario. A medida objetiva pretendida das atividades
favorece a producdo do imaginério ligado ao dinheiro (um ideal de sucesso,
um medo do fracasso, carregados de angustia e desejos inconscientes).

O ato do trabalho tende também a perder toda significagdo concreta
quando as novas formas de organizagdo do trabalho sdo praticadas. Por
exemplo, os técnicos consertam cada vez menos as panes, a propria ma-
quina localiza automaticamente uma peca com defeito, e eles se limitam
apenas a substitui-la. Existe ai, assim, uma inversdo da relagdo do homem
com a maquina. E ela que lhe diz o que deve fazer. As nocdes de
oficio ou de qualificacdo perdem sentido. N&o existe mais o ato produtivo,
propriamente dito, pelo menos no nivel operario. As tarefas de controle

2 N\ FRAGO CAAVES WM CRD & 'WM RO
3 5 TEE E LAHTIE T. LE FAA. COMVE FRIMOON ET REFERRIATON RS [X, 1938

e vigilancia substituem as tarefas de produg¢do. Quando acontece um in-
cidente, o trabalho consiste mais em seguir as instru¢cbes do que em tomar
iniciativas.

Os procedimentos de supervisdo sao igualmente automatizados, ex-
cluem-se as relacdes pessoais para substitui-los por formas mais abstratas:
0s cartdes magnéticos, que permitem controlar quem pertence a empresa,
c registrar os deslocamentos: reconhece-se porque se esta conectado a
mesma maquina, e nao porque sdo conhecidos.

Poderiamos citar igualmente os mecanismos de controle do telefone,
dos carros, de abertura das portas, as camaras e aparelhos registradores. . .
que, sob pretexto de melhorar as condi¢bes de trabalho, controlam muito
mais os individuos. Estes procedimentos sdo vantajosos por ndo terem o
carater repressivo dos meios de observagdo tradicionais: o contra-mestre,
o apontador, as proibi¢cdes, as admoestagdes... que sdo cada vez menos
tolerados por aqueles que se submetem e menos eficazes para aqueles
que os aplicam.

A organizacdo do trabalho é programada, codificada, regulamentada,
segundo a racionalidade, as técnicas e as normas que inspiram a gestdo dos
estoques, 0s tesoureiros ou a programacdo dos investimentos.

"Os modelos de organizacdo, apds terem sido militares, mecéa-
nicos, organicos, sdo agora mais abstratos, universais e sistematicos.
As referéncias de ordem bioldgica, matematica, cibernética, domi-
nam. Além disso, esta mudanca de referéncia € acompanhada de
maior pretensdo a exaustdo e a cientificidade: a extensdo da racio-
nalidade visa integrar a totalidade dos paréametros. No horizonte do
mito técnico permanece ainda o velho sonho de se tornar, enfim,
mestre de um mundo ordenado e previsivel. E nesta perspectiva

que, cada vez mais, se leva em conta o fator humano."'

ABSTRACAO/SUBTETIVACAO

Esta abstrac@o generalizada ndo se poderia desenvolver tao facilmente
SE ndo se considerasse importante a subjetividade do TLTXiniano. Este
C constantemente solicitado a exprimir seus desejos, seus medos e suas
recriminagBes. No&s estudaremos mais detalhadamente os diferentes dispo-
sitivos que permitem estas expressdes. O que gostariamos de ressaltar aqui
C A dialética continua que atua entre a investidura do conjunto das ativida-
des e as relagBes sociais pela forma valor e a consciéncia dos desejos
do TLTXiniano. E dessa maneira que os salérios estdo ligados diretamente

4. crot. |LBS [EAS J AROGES Ed. du seuil, 1977. P 20-30. col. "Points”
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ao rendimento medido de forma bastante precisa; mas esta ligagdo satis-
faz a0 mesmo tempo 0 narcisismo de cada um (que assim sabe o que vale)
e seu desejo de justica (a cada um, segundo suas capacidades). O fato
de possuir objetivos quantificados, que se traduzem principalmente por
uma carga de trabalho elevada, satisfaz a necessidade de reconhecimento
e seguranca: se ele atingir seus objetivos, sera considerado recompensado, e
esta certeza o protege contra a arbitrariedade.

A automacado permite colocar no computador todas as informagbes que
se recolhem da pessoa: suas aptiddes, suas qualidades, suas fraquezas, suas
faltas, suas mudancas, sua historia profissional e pessoal... Chega-se,
assim, a uma reescritura quantificada da personalidade de cada uma. Mas
isto também permite praticar o principio da "consideracdo pela pessoa":
assim informagBes sobre as datas de casamento dos empregados permitira
a TLTX oferecer um presente ao casal, trazendo assim a seguranca que
"TLTX zela por ti"® e compreende as dificuldades que as exigéncias do
trabalho provocam na familia. Esta solicitude é frequentemente muito
apreciada pelos empregados.

A lbgica da abstracdo que ocasiona a perda de comunicacdo e de
solidariedade é suprimida pela reinjecdo sistematica de relagbes humanas
sob a forma de simbolos e servicos. Embora em "TLTX néo se fagam ami-
gos", cada um encontra ai um bom ambiente através de reunifes, jantares
de familia, seminéarios de psicossociologia, jornais internos,’ relagdes cor-
diais. Se a carga de trabalho é enorme, causando conseqiiéncias psicofi-
sioldgicas (ataques cardiacos, depressfes nervosas, Ulceras), as vantagens
extraprofissionais, as pensdes em caso de doencas ou acidentes, 0Ss seguros
em prol da familia (em caso de morte, a educacdo das criancas fica a
cargo de TLTX), todas as formas de ajuda complementares sdo distribui-
das de forma generosa, ocasionando a gratidao daqueles que se beneficiam.

TLTX chega assim a pdr em préatica este principio da "consideracao
pela pessoa’ em um universo dominado pela l6gica do dinheiro. Desta
forma a denominacdo das relagbes mercantis desaparece atras de todos os
simbolos que permitem a cada um sentir-se respeitado, reconhecido como
sujeito. O mesmo coédigo, alias, exprime os dois aspectos: a submissdo
aos objetivos da organizacdo e a consideracdo que ela concede a seu pes-
soal. Mediremos esta Ultima pela importancia das somas que TLTX con-
sagra a seus empregados. Desta maneira TLTX ganha duplamente: ela
assegura o reconhecimento do pessoal e impde a logica do dinheiro como
linguagem universal.

Este reconhecimento € tdo grande que uma pessoa se torna, ela mesma,
profundamente TLTXiniana, renuncia & identidade social de oiigem
para melhor aderir a0 modelo de personalidade polimorfa e universal pro-
posta pela empresa.

5. Cf. ORWEL.L, George, 1984: "0 grande irmdo zela por ti". 8 ed. S& Paulo, Nacional, 1975.
6. Que um dos entrevistados qualificou de "a voz de seu mestre".

Mas este reconhecimento n&do resulta das qualidades de uma persona-
lidade definida exercendo um oficio particular, ele resulta da capacidade
do individuo de interiorizar as regras, de se adaptar as exigéncias da or-
ganizagdo, de reproduzir a ideologia da empresa, de se fundir com esta
entidade desterritorializada, para servi-la melhor.

E este 0 preco que se paga para se tornar um bom TLTXiniano. A
relacdo do individuo com TLTX é portanto homéloga a relagdo do homem
com o dinheiro, tal como foi analisado por Marx.

ABSTRACAO E MEDIACAO

"Meio e poder universais, exteriores, meio e poder de tornar
a idéia e a realidade simples idéia, o dinheiro transforma as forcas
reais e naturais do homem em idéias puramente abstratas, em imper-
feicdes, quimeras e tormentos; da mesma forma as imperfeigGes e
as quimeras, os poderes estéreis e puramente imaginarios do indi-
viduo, os transforma em poder real. Em virtude disso o dinheiro é
a perversdo geral das individualidades que ele transforma no oposto,
atribuindo-lhes qualidade que de modo algum lhe pertencem." '

Assim como podemos nos apropriar das qualidades de tudo que com-
pramos, o individuo que trabalha nesta empresa pode se apropriar das
qualidades da TLTX.

De onde vem o "poder" do TLTXiniano? De sua for¢ca? De sua
inteligéncia? De suas qualidades pessoais? Todo mundo sabe que nao.
Seu poder vem de sua identificacdo com a TLTX e de um certo numero
de simbolos que a caracterizam e a alimentam: o salario € um deles, mas

também as viagens de avido, o0 cartdo magnético preso a sua lapela, a

possibilidade de dizer: "Amanha eu irei a Tokyo. . .", "Eu estou chegando
do Rio...", "Eu peguei o Concorde trés vezes...", a possibilidade
de utilizar as maquinas ultra-sofisticadas antes do comum mortal. . . To-

dos esses simbolos que permitem se acreditar todo-poderoso. . .

No6s veremos ao estudar a dominagdo psicoldégica como este trabalho
se prolonga no préprio coracdo do individuo moldando seu aparelho psi-
quico.

A abstracdo leva assim a desnaturalizar a relagdo que cada um tem
com o mundo que O cerca

"O homem ndo age mais enquanto homem, ele renuncia a si
mesmo e se desumaniza. A proépria relacdo entre as coisas, a ativi-
dade que se exerce sobre elas se transformam em obra de um ser

Cf. MARX. Karl. Economie et philosophie, NRF. p. 117
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exterior ao homem e superior a ele. Em vez de o homem ser ele
proprio mediador para o homem, é um ser estranho que serve de
mediador, e 0 homem enxerga nele sua propria vontade, sua prépria
atividade, sua propria relagdo com o outro como um poder inde-
pendente dele e dos outros. Compreende-se, entdo, que este me-
diador se torne um verdadeiro Deus. Com efeito, € sempre 0 me-
diador que reina como mestre sobre as coisas com as quais ele se
une. Seu culto se torna um fim em si. Privados deste mediador,
0s objetos perdem todo valor, pois eles s6 valem enquanto seus
representantes.” °

Privados da TLTX, os individuos perdem todo o valor, eles ndo passam
de "bagacos de laranja do qual se extraiu todo o suco". TLTX-Deus néo
€ apenas uma imagem, uma representacdo dentro do campo exclusivo da
ideologia, sua posicdo de mediador exterior e independente o coloca como
criador das relagBes entre os homens que se agrupam sob sua sigla. Assim
o capital desaparece atras de seu significado: o poder que lhe é atribuido
também desaparece. TLTX €é a mediacdo deificada entre o capital e o
trabalho, sintese definitiva e perfeita de um antagonismo que se desestru-
tura. A partir do momento em que pertence a TLTX, o individuo
participa desta sintese. Cada um recebe uma agdo por sua entrada na
companhia. Ele é encorajado a comprar outras, colocando assim seu tijolo
no edificio comum, sem compreender, apenas dizendo: "TLTX sou eu",
chega a tornar-se estranho a si mesmo. Trabalhador e capitalista, ao
mesmo tempo, ele participa assim desta nova sociedade que se quer ideal e
modelo para o futuro. Ele é a encarnacdo de um novo homem, mediacéo
viva de todas as costradi¢des sociais ou psiquicas. O homem multinacional,
por seu ideal de poder e perfeicdo, pode assim se considerar igual aos
deuses.

Com o investimento das relagbes sociais através do equivalente geral
que € o dinheiro, o poder sofre este processo de abstracdo: ele ndo se
baseia numa rede de relagBes hierarquicas interpessoais, ele ndo é mais
localizdvel num lugar preciso, ele ndo se identifica mais a um grupo par-
ticular, mas ele investe no conjunto da estrutura. Ele despersonaliza-se
e se desencarna no sentido em que ele reside em engrenagens, em regras,
em procedimentos, mais que em homens que os fazem funcionar.

3 A OBEIVACAO

A objetivacdo prolonga a abstracdo no modo como apreender o indi-
viduo, submetendo-o ao reino da medida. E tudo o que contribui para

8. Cf. MARX. Karl. Ob. cit.

ifaduzir em termos quantitativos as performances, aptiddes, virtualidades e
aspiracdes dos individuos. Uma das caracteristicas da administracdo mo-
derna, consiste em considerar a realidade apenas através de métodos quan-
niativos, em acreditar que sdé se pode dominar um problema quando o
lormulamos em termos quantitativos, como se o que fosse enumerado fosse
indiscutivel, porque é cientifico. Pensa-se muitas vezes que basta quanti-
liear para encontrar a solugdo para problemas colocados, pois assim colo-
ra-se a "objetividade" em oposicdo a subjetividade do poeta ou do poli-
iico. Esta concep¢do, que se pretende racional, tende a reconhecer o indi-
viduo apenas em funcdo de sua utilidade para a organizacdo, utilidade
essa medida através da avaliacdo quantificada de seu rendimento e de sua
adaptacdo as regras e mecanismos que veiculam as exigéncias do sistema.
| la é sustentada por uma linguagem cujo modelo € matematico. Esta lin-
guagem se pretende universal e cientifica, e serve de verniz as técnicas
de poder que encobre. Os procedimentos de admissdo, os niveis hierarqui-
c 0 s, aslistas de cargos com alto potencial, o clube dos 100% e as pesquisas
de opinido sdo bons exemplos deste delirio quantitativo caracteristico das
i iganizagBes "modernas".

A ADMISSAO

Testes, entrevistas, questionarios, pesquisas, estdgios. .. toda uma
serie de procedimentos muito elaborados que permitem descrever, pesar,
medir, comparar, classificar, ordenar, os candidatos a admisséo. Estes pro-
i edimentos permitem objetivar as caractreisticas de cada individuo e avaliar
ndo apenas suas competéncias técnicas, mas, sobretudo, sua capacidade de
irabalho, suas motivacdes profundas, suas reagBes em face das regras
preconizadas pela empresa e sua capacidade de integracdo. Nem tdo con-
lormista nem tdo revoltado, o candidato é, de inicio, submetido a um
sistema e ndo a outros homens. De fato, estes métodos, e em particular os
lestes, colocam "a parte" o experimentador, construindo assim uma situa-
¢do onde as estratégias implicitas parecem relativamente controladas, o
que reforca a aparéncia cientifica destas, eliminando, digamos assim, a
arbitrariedade e a subjetividade.” As abordagens do tipo psicotécnico
permitem, por sua cientificidade aparente, ocultar o fato de que os cri-
térios de admissdo sdo fundamentados em dltima instancia na esperanca
ila mais-valia que serd possivel extrair dos individuos, sabendo que esta
esperanca depende tanto de sua submissdo aos objetivos da empresa, quanto
de sua competéncia. Neste sentido o processo de admissdo é uma modali-
dade de poder enquanto primeira investida da TLTX sobre o candidato:

9. Sobre este ponto, ver estudo de PALMADE, J. La sélection des jeunes diplomés, Uni-
iiisite Paris IX. fév. 1976,



a relacdo que se estabelece neste momento instaura as bases do tipo de
relacdo que ele devera manter em seguida com a empresa:

— Ele se acha assim reduzido a um numero de tracos e aptiddei
isolaveis cujo "perfil" permite avaliar a probabilidade de agjusia
mento as exigéncias da organizagao.

— As condigbes de admissdo sdo muito restritas, regulamentadas de
modo muito preciso por um sistema de regras que os recrutado-
res devem aplicar rigorosamente, e a situagdo deve ser "exemplar"
sob qualquer aspecto. Primeiro se anuncia de maneira bastante
clara que a empresa é muito exigente com aqueles que seleciona,
Assim, o candidato aprende desde o inicio que "nada € de graca"
€ que serd necessario que ele prove permanentemente seu valor e
justifique as esperancas que nele foram colocadas.

— A empresa, de inicio, da a impressdo de apreciar o individuo
mais em funcdo de seus méritos pessoais, de seu potencial pro-
prio, do que em funcdo de seu status social, seu meio, seus di-
plomas, suas relagdes. Feito isto ela pode se orgulhar de nao
reproduzir em seu seio as injusticas sociais e construir dela mesma
uma imagem de organizagdo boa, justa, honesta, que luta pelo
progresso social.

— A selecdo é bastante rigida, na medida em que entre vinte can-
didatos s6 um é admitido,” o que faz com que eles entrem num
esquema de competicdo e concorréncia. Aquele que for escolhido
terd tendéncia a considerar-se como entrando numa elite. Exceto
a satisfagdo narcisista que provocou, isto cria uma ligagdo t&o
solida que nao se consegue abandonar o que foi obtido com
tanta dificuldade. Além do que, reforca a imagem de uma
empresa de qualidade, exigente no que se refere ao valor de seus
empregados.

O NIVEL

Todas as fungbes preenchidas na TLTX sdo formalizadas numa des-
cricdo de funcdo, desde o pequeno empregado até o diretor geral, e 0s
objetivos e o perfil de cada uma descritos em linhas gerais. E fungdo do
administrador entrar em detalhe e fixar anualmente os objetivos precisos
para cada um de seus subordinados. Cada descricdo de fungdo possui
um codigo que da a referéncia de uma estrutura de salario, minima e
maxima, com quatro faixas intermediarias. Segundo o resultado obtido,
cada ano, verifica-se na estrutura de salarios o grau referente & descrigcéo

10. Numa primeira leva de pré-selegdo.

dc fungdo para que se determinem o montante do salario e as promocdes;
Bssim se obtém o nivel. O nivel e o grau, segundo as regras, devem perma-
necer em sigilo. O nivel ndo esta ligado ao titulo ou & posi¢do hierar-
quica: um técnico pode ter um nivel mais alto que um gerente.

Este sistema de codificacdo serve de estimulo e de referéncia para
u desenvolvimento da ambicdo: "O nivel é uma cenoura, base de calculo
dos aumentos para que as pessoas aspirem progredir'. Se executamos
bem nosso trabalho, se preenchemos corretamente seus objetivos, subimos
de nivel. A promoc¢&o ndo depende da boa vontade de um patrdo compre-
ensivo, mas de um grau que objetiva a avaliacdo. O individuo é etique-
ludo através de medidas, de notas, de médias, que o caracterizam em
lungdo de seu rendimento no sistema.

O nivel é suporte do "jogo da carreira": é o degrau da escada que
serd preciso subir sem saber onde ela se situa, nem para onde conduz.

O fato de o conjunto dos niveis e dos graus serem desconhecidos
provoca frequentes contestagBes. De fato, se cada um conhece um pouco
ii seu, os dos outros permanecem secretos, 0 que cria uma grande in-
<erleza:

"Pelo fato de os niveis serem desconhecidos vocé se arrisca,
principalmente um técnico que queira se reclassificar na administra-
¢do, a pedir um cargo que, no fundo, é inferior ao que vocé ocupa.”

Esta incerteza permite também evitar as reivindicacdes de categorias:

"Os niveis sdo secretos porque se 0s conhecéssemos, evidente-
mente, na mesma hora iriamos comparar. . . e vocé sabe tanto quahto
eu que as comparacdes sdo perigosas..."

A fungdo do segredo reside na individuagdo, no refor¢o a luta indi-
vidual e na prevencdo as reivindicagdes coletivas. Cada um deve se virar
para conhecer seu nivel e para tentar obter um superior. Isso refor¢a a
combatividade e, portanto, a produtividade.

E preciso correr sem jamais saber onde estdo os outros corredores.
Cada um da o melhor de si, este € o Unico critério: cada individuo esta
sd, é Unico, ndo tem nenhuma outra referéncia a ndo ser um trabalho a
ecr realizado cada dia melhor, um nivel a ser atingido que ndo passa de
uma etapa para ganhar o nivel superior, sendo que isso nunca termina:
"lemos a impressao de subir numa escada rolante que desce". A partir
deste momento toda reivindicagdo coletiva se torna impossivel para aqueles
que deram a largada na corrida. O individuo se sente manipulado pelo
lalo de nado ter nenhum conhecimento dos mecanismos que o captam.

Ao fundamentar a avaliacdo dos resultados e das performances, n&o
em fungdo dos outros — o0 que introduz um aspecto relativo, portanto
uma possibilidade de discussdo — mas em si em relacdo a objetivos numé-
ricos, suprimem-se os efeitos nefastos da concorréncia, substituindo-os pelos
eleitos benéficos (para a empresa) da auto-superacdo. A objetivacdo tem



como conseqiiéncia submeter o individuo aos objetivos fixados pela orga-
nizagdo, encerrando-o num discurso apresentado como racional, fechado a
qualquer outro discurso que n&do utiliza sua linguagem. E também im-
pondo sua linguagem que o dominante exerce seu poder e que este se
reproduz.

OS QUADROS DE ALTO POTENCIAL

O universo da objetivacdo s60 pode considerar o individuo que é
programado. Para isto, o enquadra num conjunto onde cada um tem seu
lugar e todos os lugares sdo ocupados. Quanto mais altos sdo 0s cargos,
mais "caros" sdo os lugares. E por esta razdo que sdo previstas listas de
subgtituicdo para o0s cargos-chave. Estas listas comportam trés categorias
de pessoas:

— as substituicBes previstas: € a lista oficial de pessoas que serdo
designadas para este ou aquele posto em caso de vaga;

— as substituicBes possiveis: € a lista das pessoas que em quatro
ou cinco anos estardo maduras, aquelas que parecem ter potencial
para ocupar este ou aquele posto;

— as substituicbes em caso de urgéncia: sdo as pessoas que talvez
estejam imediatamente disponiveis, que ndo constam em nenhuma
das duas listas precedentes.

Claro que estas listas permanecem secretas e sdo determinadas para
0s postos importantes, com o quartel-general de Londres. Elas tém como
fungdo, talvez, ndo tanto evitar a auséncia do poder, quanto antecipar e
evitar brigas entre rivais que visam ao mesmo cargo. Através deste dispo-
sitivo preparado antecipadamente evitam-se os conflitos abertos: n&o somos
escolhidos por um homem de quem dependemos, constamos numa lista
que determina os lugares que cada um deve ocupar. Inversamente, nao
se trata de estar numa boa posicdo no momento em que ha um lugar
a ocupar. Para obté-lo é preciso estar inscrito numa lista em fungdo de
critérios e medidas que englobam a carreira e a personalidade como
um todo.

E o mesmo "espirito que preside na elaboracdo das listas dos quadros
de alto potencial. Assim sdo identificados todos os empregados reconhe-
cidos como "tendo um potencial a desenvolver". Eles devem, a principio,
ter menos de quarenta anos. Eles sdo fichados com sua foto, a indicagéo
de seu "perfil pessoal", os projetos de carreira que lhes sdo designados
e suas caracteristicas gerais. Eles s@o objeto de uma dupla classificagao:
em cada pais, até o diretor de divisdo; acima disso num fichario central,
internacional.

Estes diferentes dispositivos s a expressdo de um universo hiper-
funcionalista e racional, em que o homem é medido, programado, pesado,

romparado aos outros. N&o apenas sua vida profissional é levada em
i.onta, mas também suas caracteristicas psicolégicas e sua histéria pessoal.
| rata-se de determinar os alfas," selecionar cuidadosamente os "quadros do
piirtido interior";* os verdadeiros TLTXinianos, o homem calcuiavel.

I'l CLUBE 100%

Outra forma do célculo das capacidades e do rendimento do TLTXinia-
H é o clube 100%, que reldne todos aqueles que preencheram ou supe-
iiram seus objetivos de venda fixados anualmente. O valor individual de
iida um é estimado em funcdo da medida de sua atividade. Esta medida
i (leluada com um instrumento concebido e realizado por TLTX em funcéo
de -eus objetivos de lucro. Entretanto, para o TLTXiniano isto ndo passa
dr uma forma de recompensa.

Cada ano, as festas quase religiosas relnem todos aqueles que pelo
unindo afora fazem parte desta elite. Acontece durante dois ou trés dias
um desrecalque organizado apés um ano austero de sacrificios para a em-
presa. TLTX nao faz economias para satisfazer plenamente suas criancas
mais merecedoras. Ela sabe agradecé-los pelo que fizeram e estimula-los
Pedo que tém a fazer. Uma surda reprovacdo e um intenso sentimento de
frustracdo pesam sobre aqueles que sdo excluidos desta cerimdnia. E a
celebracdo dos 100%, da qualidade final do TLTXiniano: preencher per-
feitamente seu contrato na sua traducdo matematica.

A partir do momento em que entramos neste clube fechadissimo. n&o
nomos mais Sr. Durand ou Sra. Dupont, mas um 100%:

"Nao dizemos eu apresento-lhes o Sr. X..., ndo dizemos que
ele ganha tanto; dizemos que ele preencheu seus objetivos durante
vinte anos; é talvez o rei dos imbecis... eu tenho que fazer o
jogo sendo cairia na risada. . . entdo eu acredito nele" (Notemos no
trecho o mecanismo de defesa através da ironia).

Assim o codigo da medida substitui 0 nome e os diferentes codigos
unais que permitem a identificagdo e 0 reconhecimento.

VI IM.SQUISAS DE OPINIAO

Regularmente sdo lancadas na empresa "pesquisas de opinido" que
FUNCIONAM cOmo sondagens para avaliar a sanidade moral do pessoal e

‘i INIXLEY, Aldous. O admirdvel mundo nova.
i onWELL, George. 1984.



permitir medir o clima que reina ai. Os resultados das pesquisas s&o
publicados no jornal interno.

Como nos mostrou claramente P. Bordieu:” "A sondagem de opini&o
€ um instrumento de acdo politica; sua fungdo mais importante consiste
talvez em impor a ilusdo de que existe uma opinido publica como soma
puramente aditiva de opinides individuais... Esta opinido publica é um
artefato puro e simples cuja funcdo é dissimular que o estado de opinido
num dado momento é um sistema de forgas, de tensdes e que nada é mais
inadequado para representar o estado de opinido que uma porcentagem. . .
Tal é o efeito fundamental da pesquisa de opinido: Congtitui-se a idéia
de que existe uma opinido publica unénime para legitimar uma politica e
reforcar as relacbes de forca que a fundamentam ou a tornam possivel""

As pesquisas de TLTX nado escapam a esta critica. Muito pelo con-
trario, elas funcionam perfeitamente como técnicas de poder sob uma
fachada pseudocientifica. Elas isolam os dados uns dos outros para con-
duzir a interpretagbes em termos de "necessidades" pontuais satisfeitas ou
nao: necessidade de salario, de promogéo, de treinamento, de formacdo. . .
De fato, sua estrutura reproduz pura e simplesmente a estrutura da empresa.
Ao proibirem-se as hipoteses tedricas sobre as ligagbes entre os fendmenos,
ao eliminar por "escrupulo cientifico" as hipdteses sobre os determinismos
sociais e sobre o inconsciente, e ao se contentar com cruzamentos entre
variaveis (rigorosamente tratados pelo computador!), elas ndo permitem
que a ldgica sistematizada dos dados que estudam seja evidenciada. E
neste principio que as pesquisas de opinido foram integradas a pandplia*®
das politicas de pessoal de TLTX.

Os dirigentes debrugcam-se com atengdo sobre os resultados e modi-
ficam eventualmente essa politica de detalhe. Mas o uso que é feito deles
€ improprio para revelar a légica do sistema. Ao contrério, a pesquisa de
opinidao confirma e reforca a imagem de uma empresa preocupada em
"satisfazer seu pessoal”.

Os testes, as sondagens, as técnicas quantitativas, os modelos, o0s
métodos de racionalizagdo da decisdo e das escolhas, os processos de obje-
tivacdo e, de modo mais geral, todas as tentativas de traduc¢éo do "humano"
em termos matematicos tentam encerrar a realidade em um discurso uni-
versal e univoco que, sob o pretexto da cientificidade, apenas oculta o que
a realidade social e afetiva pode ter de contraditério e irracional.

Neste universo, o0 homem é despersonalizado. A medida de suas apti-
ddes e seu potencial "em si", sua capacidade em se adaptar as normas,
planos, quotas, objetivos fixados tomam para ele o lugar da identi-
dade.

13. BORDIEU, P. L'opinion publique n'existe pas. Les Temps Modernes, 1972.

14. O sublinhado €é dos autores.

15. N. T. — Armadura de cavaleiro da Idade Média. Escudo no qual se pdem diferentes armas
e com que se adornam as paredes.

Na medida em que o poder se torna mais an6nimo e funcional,
aqueles sobre os quais ele se exerce tendem a ser rigorosamente objeti-
vados: A selecdo de admissdo, as entrevistas de avaliagdo-conselho, os
graus hierarquicos, os niveis, as jogadas, as listas de substituicdo, as
fichas dos quadros com alto potencial fazem com que cada um seja
constantemente medido em relacdo a uma norma cujos fundamentos |hes
escapam. A medida fundamenta o status, o individuo se torna objeto de
informagdes multiplas e ndo mais sujeito das relagbes de comunicacdo.
Mesmo as reivindicacfes reforcam a normalizacdo no sentido em que elas
s6 podem se exprimir e portanto ser recebidas se utilizarem a linguagem
dominante de TLTX; isto é se visam denunciar o desvio em relagdo a
uma regra instituida, ou revisar a inadequacdo de uma das pecas do
sistema em relacdo ao conjunto. A objetivacdo do sistema € o0 instru-
mento da submisséo dos individuos.

4 A DESTERRITORALIZACAO

O territério é, antes de tudo, o0 espaco no qual se enraiza nossa
identidade, o lugar de nossos prazeres, de nossos temores, de nossas rela-
¢bes importantes, a superficie de inscricdo de nossa histéria pessoal, enfim
0 conjunto de nosso sistema de referéncia. A desterritorializagdo, ao con-
trario, € 0 conjunto dos mecanismos que consistem em separar o individuo
de suas origens sociais e culturais em destitui-lo de sua histéria pessoal
para reescrevé-la no cddigo da organizacdo, em desenraiza-lo de sua terra
originadria para melhor enraizd-lo no solo TLTXiniano, em apagar suas
referéncias originais para substitui-las por outras mais conformes aos inte-
resses da empresa.

A partir do momento em que a desterritorializagcdo produz plena-
mente seus efeitos, a histéria do TLTXiniano nao transcorre mais no
ritmo de nascimentos, aniversarios e falecimentos, mas muito mais no ritmo
da carreira: a admissdo, as promocdes, 0s estagios, 0s aumentos Sdo 0s
acontecimentos que marcam data. O nome de familia ndo é mais a prin-
cipal referéncia; é a TLTX — uma sigla —, e a entidade que ela repre-
senta, que se torna o fundamento abstrato da identidade de cada um.

E através da politica de emprego, os estagios, a mobilidade perma-
nente, a linguagem, que se pode descobrir como o processo de desterrito-
rializacdo se traduz concretamente nas politicas de TLTX.

A POLITICA DE EMPREGO

TLTX admite jovens diplomados que tém pouca ou nenhuma experi-
éncia profissional e que vao fazer carreira na TLTX até sua aposentadoria.
Pelo menos é assim que as coisas sao apresentadas.
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— A empresa admite jovens: assim ela lida com individuos cujo
sistema de referéncia (competéncia, valores, convicg¢des, status. . .)
é relativamente mal consolidado, ainda fragil e maleavel, de forma
que é muito facil apagar estas referéncias para substitui-las por
normas, valores, técnicas, pela experiéncia especifica da TLTX.
Assim o jovem empregado construira de qualquer maneira sua
identidade profissional na TLTX.

— A principio, uma vez admitido na TLTX, |4 se permanece toda
a vida. Mesmo se os fatos vém contradizer este principio, ele
é enunciado assim. S&o raros os casos de desligamentos e aqueles
que querem sair sdo retidos. Se alguém quer deixar a empresa,
é sinal de fracasso para a organizagdo, pois é muito importante
conservar a imagem de que na TLTX estdo os melhores que
em qualquer outro lugar e todos sdo felizes em "casa". A ligagao
dos individuos com a organizacdo, sendo a contrapartida das exi-
géncias que ela pode ter para com eles, é uma das pegas-chaves
do funcionamento. Como a seguranc¢a afetiva fundamenta o en-
volvimento familiar, a seguran¢ca do emprego consolida os lagos
entre o individuo e a TLTX.

— Inversamente, a empresa mantém a imagem da infelicidade para
aqueles que partem: "Aquele que parte estd pior que antes e se
arrepende da TLTX". Ele esta desenraizado. Perde seu "meio".
Foi arrancado daquilo que sustenta sua identidade, a qual s6 tem
sentido no sistema de referéncia que a produziu.

Se ele procura trabalho fora da empresa, s6 poderda valorizar sua
experiéncia se aplicar as normas da TLTX, contribuindo assim para a
expansdo de seu sistema. No momento em que ele é afastado progres-
sivamente de sua territorialidade primaria, ele ndo pode separar-se de sua
inscricdo na TLTX sem perder de uma s6 vez seu valor comercial e todos
0s elementos que garantem seu reconhecimento social. Tendo sido obrigado
a se dedicar exclusivamente a seu trabalho, nele investido toda sua energia
libidinal, ele se encontra completamente desamparado diante do vazio da
partida ou da aposentadoria: a Unica defesa que lhe resta reside no prolon-
gamento imaginario do passado no presente por meio da evocagdo das
lembrangas; prova disto sdo as reminiscéncias dos antigos combatentes. De
onde, sem duvida, a abundancia dos clubes dos "ex-funcionarios da
TLTX" que relnem aqueles que se agarraram ao espago mistico dos albuns
de familia.”

16 Estes clubes existem, nés os encontramos, (nota dos autores).

0OS ESTAGIOS

Outro exemplo da maneira pela qual se opera o processo de desterrito-
rializagdo é a pratica de estagios, pratica extremamente difundida na TLTX.
Ela entra no quadro de uma politica, quase sistematica, de mobilidade do
pessoa] em cada uma das filiais e, da mesma forma, entre os diferentes
paises. As nomeagdes para os cargos de dire¢cdo sdo subordinadas a uma
passagem "significativa" num quartel-general em Londres (TLTX Europa)
e em Nova York (TLTX estado maior). O estagio é portanto um elemento
complementar de todos os dispositivos instaurados para selecionar os indi-
viduos em funcdo de suas aptidies de adaptacdo, ou seja, é o responsavel
pelo funcionamento da organizacdo no nivel mais elevado.

O estagio é uma prova de que o individuo deve encarar um problema
de adaptagdo num contexto diieiente do seu contexto profissional habitual;
de que deve mostrar que é capaz de "dominar" qualquer situacdo nova.
"O objetivo do meu estdgio em Londres: é compreender o espirito da
Empresa, me deformar (sic) nela, para que eu retorne ao pais com este
espirito.”

Assim, parece que o0 estdgio ndo tem como Unico objetivo dar as
pessoas uma melhor competéncia técnica ou estritamente profissional, mas
forma-las segundo "o espirito TLTX", produzir TLTXinianos, isto é, uma
personalidade conforme as normas da organizacdo, capaz de reproduzi-las
e adapta-las a qualquer situacao.

"E bom para alguém de TLTX deixar seu pais e impregnar-se.
compreender melhor as pessoas, entrar em contato com estrangeiros,
compreender que TLTX nacional em relacdo a Empresa como um
todo ndo é nada, que ha limitagcdes a nivel mundial que n&do se
compreende a nivel de pais."

Trata-se, portanto, realmente de "deformar" o individuo em relagdo
aos seus lagcos culturais e geograficos para criar uma personalidade nova
que esta impregnada do espirito e das normas da empresa. O estagio ace-
lera a desterritorializacdo em relacdo ao seu pais de origem, sua lingua,
seus costumes, para permitir uma reterritortalizagdo na Empresa: "O fato
de mudar faz parte de uma aquisicdo de experiéncia".

E o meio privilegiado que permite aproximar-se do "modelo" de
personalidade, de inspiracdo americana, proposta pela empresa. Da mesma
forma a presenca de americanos em outros paises ndo é necessaria a partir
do momento em que o0os quadros sdo passados pelo molde TLTX, onde sua
personalidade é padronizada. Eles se tornam agentes ideolégicos que
saberdo ndo apenas assegurar a reproducdo do sistema e sua adaptacdo as
situagdes novas ou especificas, mas combaterdo, muito melhor que os

americanos poderiam lazer, todos os desvios ideolégicos, "impregnados
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pelo espirito da empresa”, eles a defenderdo como se eles proéprios eslives-
sem sendo atacados.

O estagidrio recebe confortaveis indenizagcdes de transferéncia e uma
'ajuda personalizada" conforme sua situacdo familiar; é acolhido no local do
estagio, é providenciado um alojamento para ele, e TLTX se encarrega (fi-
nanceira e materialmente) de todas as formalidades de instalagdo. O indivi-
duo E livre de todas as preocupacdes da vida cotidiana a fim de que possa
se dedicar A empresa. E também um meio para testar a sua disposicdo
em se "sacrificar a sua carreira".

"Em Londres as pessoas comeg¢am cedo, acabam tarde, viaam
sem parar; E incompativel com a vida familiar: ees optaram, ees
vivem para a empresa’.

O mecanismo de desterritorializacdo opera também na familiaz para
alguns tratar-se-a de renunciar a vida familiar, para outros adaptar a vida
familiar as exigéncias de TLTX. Esse executivo que aceitara passar dois
anos no exterior, arriscando perturbar a escolaridade de seus filhos, a
carreira de sua mulher e comprometer sua integracdo social fora de TLTX,
trard assim a prova de sua fidelidade para com a empresa.
que podem unir o individuo

O que conta é atenuar o peso dos lagos

a tudo que ndo é TLTX

TLTX tende a invadir o conjunto da vida e da personalidade do indi-
viduo. O estagio necessario aos que querem fazer carreira tem uma funcao
similar aos ritos de iniciagdo nas sociedades primitivas para passar da
infancia a adolescéncia. Da mesma forma que se manda um jovem durante
varios dias para a selva, para que ele dé provas de sua maturidade e de
sua forca e possa voltar como homem para a tribo, assim também, para
se tornar um verdadeiro TLTXiniano, é preciso passar pelo estagio. E
uma prova dura, exigente, mas que permite subir rapido e muito alto.
Tudo é possivel para aquele que aceita "viver para a empresa’. A dife-
renca entre os dois ritos € que na tribo o jovem iniciado toma seu lugar
de uma vez por todas, enquanto o TLTXiniano deve constantemente re-
novar a prova de suas capacidades e de seu mérito.

AS MUDANCAS

A politica de "mobilidade perpétua”, cujos topicos desenvolveremos
no capitulo dedicado a individuagdo, é também o suporte deste vasto movi-
mento de desterritorializacdo-reterritorializacao.

De fato, os dispositivos de mudanca deixam os individuos muito

dependentes da empresa, visto que esta pode amoldar de maneira "arbi
traria" sua trajetéria profissional e, portanto, social.

Além disso, todas as referéncias de que o individuo dispbe para se
situar nas relagBes sociais sdo relativas a TLTX, na medida em que as
mudancas que ele sofreu o cortam cada vez mais de suas referéncias ante-
riores a sua entrada na empresa. Suas relacdes com a profissdo, o status
o salario, a formagdo. . . serdo moldados pela TLTX, na TLTX, sem pos-
sibilidade de distanciamento em relacdo a este modelo. As mudangas con-
tribuem para a socializacdo e a aculturagdo do individuo.

A LINGUAGEM

Outro elemento que contribui para a desterritorializacdo dos TLTXi-
nianos é a linguagem. Esta opera em dois niveis: de um lado os TLTXini-
unos sdo encorajados a falar inglés, lingua dominante no conjunto das
filiais. De outro, além do inglés, existe uma lingua propria a TLTX, que
mistura termos técnicos, barbarismos anglo-saxénicos, citacdes de manuais
e outros idiomas que sdo referentes a uma cultura especifica: a do TLTXi-
niano. E ao mesmo tempo um codigo que permite o reconhecimento, marca
a cumplicidade e a dependéncia que extrapola ragas, culturas, fronteiras
c religides, e um excelente instrumento de integragcdo pelas conotacdes
implicitas da linguagem: América, tecnologia, racionalidade, automacéo,
MAS também uma ideologia gerencial de perfeicdo, de concorréncia, "we
are the best"," que se quer na vanguarda do capitalismo.

Os principios basicos, as crengas, as regras, 0s manuais alimentam
a lingua TLTX que oferece, portanto, além de um meio de comunicacao,
maneira de nomear as coisas, de exprimir uma concepgdo especifica do
mundo. NZo é exatamente a NOVILINGUA do INGSOC," mas o estran-
geiro ou o novato sdo identificados imediatamente.

Frequentemente, fora de nossa pesquisa e para nos convencer da
independéncia das filiais européias em relacdo aos Estados Unidos, nos
«firmaram: "N&o ha americano aqui!" De fato, ndo ha americanos no
ato escaldo das filiais de TLTX. Por que existiria, se todo mundo é
11 TXiniano? Podemos levantar a hipdtese de que até nos Estados Unidos
« E TLTXiniano antes de ser americano. Que importa a nacionalidade,
nu momento em que se adquire a personalidade TLTX? Para levar esta
logica até seu extremo basta que a expansdo de TLTX a conduza
a dominar o conjunto das relacbes, a fim de que cada um dentre nés se
lorne "cidaddo do mundo", fantasia que estd muito presente na mitologia

I I.TXiniana.

TLTX apresenta-se como uma empresa global que assegura todas as
IUNGOEs de uma sociedade (seguranca, educacdo, producdo, consumo, lazer,

17 N. T. — Somos os melhores
»1 ORWELL George, 1984.
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crencgas...) E também uma empresa mundial cuja ambicdo é substituir
as sociedades locais. Para realizar esta ambicdo, ela produz um homem
novo, desterritorializado, eficaz e docil, que trabalha na construcédo
desta sociedade futura.

5 A INDM E A REFRESSYO
DAS QOLETNAS

TLTX € organizada de forma que reduza 0s grupos sociais que a
compdem a uma soma de individuos sem poder de influéncia sobre os
objetivos, as finalidades e as politicas desta organizagcdo. As politicas de
Recursos Humanos sdo mecanismos essenciais que permitem evitar qualquer
apropriacdo por uma parte da organizagdo. Toda estrutura coletiva organi-
zada no seio de TLTX (comité de pessoal, divisdo, ou mesmo saff e filial)
tem um poder extremamente controlado e limitado. De fato, ndo existe
coletivo sendo a TLTX. Entre o individuo e TLTX n&o existe grupo ou
entidade intermediaria. O individuo identifica-se com um conjunto e nao
com uma unidade: as freqiientes mudancgas, o sistema de regras, seu con-
trole, a primazia do sucesso individual, a prevencdo das reivindicacfes
coletivas impedem a constituicdo de sub-grupos possibilitando referéncias
diferentes daquela da TLTX. Esta falta de referéncias solapa a possibili-
dade de criticar as finalidades do conjunto.

Em face deste todo indivisivel, o individuo fica isolado, serializado e
atomizado. Ele ndo tem relagdo pessoal privilegiada em relacdo ao todo;
sua afetividade se difunde num vasto conjunto e se fixa na organizagao.
Todos se tratam por vocé, se chamam pelo primeiro nome; as relagdes
sdo impregnadas de cordialidade, mas "na TLTX nao se fazem amigos".
Lancado numa competicdo desenfreada, onde cada um joga suas proprias
cartas, é dificil usar de uma solidariedade organica entre os membros
fundamentada em interesses comuns e na partilha de condigcdes similares.

Este processo de individuagdo é executado por uma série de praticas.
Enunciaremos as principais.

A MOBILIDADE PERPETUA

TLTX favorece ao maximo ndo s6 a mobilidade vertical mas também
a mobilidade horizontal no seio da organizacdo: "E alguma coisa quase
Unica, estou na minha 12 geréncia. Conservo uma média de uma por

ano .

"Todos 0s anos se substitui a metade dos colaboradores, o que
quer dizer que se passa um bom tempo procurando homens para
substituir aqueles que foram embora."

A duracdo média de ocupacdo de um cargo se situa entre seis meses
e um ano. As mudancas freqilientes de atribui¢cdes provocam varios efeitos
de poder.

Eles permitem evitar a apropriacdo do poder por um individuo ou
um grupo. A apropriacdo € impossivel para o grupo porque basta que ele
ic constitua para ser rapidamente desmantelado. Ela é dificil para um
individuo porque evita-se que ele se identifigue com uma fung¢do ou um
itatus determinado. As mudancas freqlentes evitam toda cristalizacdo dos
interesses individuais ou coletivos sob o controle de um nivel determi-
nado da organizacdo. Mal o empregado foi promovido ele aspira a uma
nova promocdo, e entdo ninguém se polarizara sobre a apropriacdo do
poder a um nivel qualquer. N&o existe, portanto, risco de secessdo ou
ile conflito agudo entre um senhor que teria conquistado seu feudo e o
poder central. Vé-se como este processo coloca os individuos numa traje
téria e os priva de um enraizamento. Contribui para o refor¢co do poder
central que pode reinar sem partilha e proceder a valsa das mudancas
de atribuicdo, a fim de manter seu dominio sobre este universo movedico.
A dominacdo do espacgo, dos lugares, pertence aos que tém o poder de
organizar o tempo. E na possbilidade de proceder & mudanca de atribui-
rdo que estd o essencial do poder e ndo na natureza das atribuicbes. Con-
Icstar-se-4 esta ou aquela atribuicdo julgada arbitréria, mas ndo a legitimi-
dade da direcdo de operar as mudancas de atribui¢Bes. S&o as modalidades
de aplicagdo da regra que serdo contestadas e ndo a legitimidade do proéprio
procedimento, pois todos se acomodam a regra geral mesmo quando se
pode ser vitima de seus efeitos especificos.

Uma conseqiiéncia dessa modificacdo constante das equipes de traba-
lho, de seus territérios ou de suas fungbes € a impossibilidade de constituir
nicleos estaveis, grupos que tém uma dindmica proépria e suscetivel de
impor exigéncias ou reivindicagbes coletivas. Isto acarreta um reforgo do
individualismo e fundamenta em parte a individuacdo dos empregados na
empresa: todos se colocam individualmente em face da empresa e a dire
¢do e ndo como membro de uma profissdo, de uma categoria social, ou
detentor de um status social compartilhado com outros. Por um lado, os
individuos mudam freqlentemente de tipo de trabalho, de categoria social
e de status hierarquico, portanto eles ndo se identificam com este ou
aquele grupo. Por outro lado, mudam de local de trabalho, de equipe, e
ndo podem constituir um verdadeiro grupo. Seu interesse pessoal s6 se
identifica momentaneamente a uma categoria social dada, a uma unidade
de producdo precisa.

Outra conseqliéncia da mobilidade perpétua é o fato de que cada
m conhece todo mundo e muitos servigcos diferentes. Como todos sdo
intercambidveis a vontade, ninguém € indispensdvel. Nos setores tecnol6-
gicos de ponta, a competéncia e a especializacdo podem permitir ao indi-
viduo inverter a relacdo de dependéncia em relacdo a empresa, "por um
entrincheiramento profissional”. Antigamente, quando um patrdo pedia



a um operério para produzir um objeto, o conhecimento pertencia ao ope-
rario. Atualmente, com a producao em série e as divisbes de trabalho, é a
organizacao do trabalho que determina em qual momento o operario deve
fazer tal gesto, segundo qual cadéncia e quais aptiddes. O "entrincheira-
mento profissional”, que da ao operario, ao mesmo tempo, o orgulho do
trabalho bem feito e um meio de pressdo sobre a diregdo, que nao pode
substitui-lo se ele para o trabalho, ndo é mais possivel a partir do momento
em que cada um € intercambiavel e em que a competéncia ndo é mais
personalizada, mas parcelada num conjunto abstrato. Na TLTX ndo existe
producdo em série, mas 0 processo € o mesmo: cada um é qualificado, espe-
cializado, mas ninguém pode se apropriar de uma funcdo, identificar-se
com um cargo ou com uma tarefa especifica. Portanto, ndo ha "entrinchei-
ramento profissional" possivel.”

O procedimento da mudanca de cargo freqliente e sistematica é um
bom exemplo de pratica ideoldgica no sentido em que seus efeitos de poder
sdo reforgados, a0 mesmo tempo em que sdo ocultados por um discurso
ideoldgico, alids muito atual: a ideologia da mudanca. A mudanca € valo-
rizada em s, enquanto tal, como se bastasse que houvesse mudanga para
que houvesse progresso, melhoramentos, satisfacbes maiores Tudo muda
em toda parte sem que em nenhum momento o individuo possa interrogar-
se e a jortiori compreender a qual ldgica esta agitacdo permanente pode
obedecer.

Poder-se-ia pensar que existe uma contradicdo entre esta modalidade
em todas as direcdes e a coeréncia, a solidez do conjunto. N&o é assim:
uma mesa, uma cadeira, a matéria, nos parecem fixas, imoveis, estaveis,
nao mutaveis, enquanto a fisica nos ensina que elas sdo compostas de
milhares de particulas em movimento. Da mesma forma, TLTX d4 a
impressdo de estar em movimento se adaptando continuamente para aquele
que faz parte dela, enquanto que o0 conjunto permanece relativamente
estavel e rigido.

Ao nivel individual, "mudar" é se adaptar e se integrar de forma
cada vez mais perfeita no sistema, é fazer um todo com ele, eliminar os
conflitos que possam nascer entre sua ligagdo com TLTX e ligagdes
exteriores a TLTX. Ao nivel organizacional, a mudanga consiste em
agir, quaisquer que sejam as modificagcdbes do meio, para que a orga-
nizacdo conserve sua dominagcdo e seu poder.

A COMPETIQAO NA OBSCURIDADE
A individuacdo fundamenta-se sobre outra pratica ideoldgica que

consiste em valorizar, glorificar o sucesso individual, a superacdo dos
proprios limites, a competi¢cdo, discursos que se fundamentam em suportes

19 Salvo talvez no dominio da pesquisa de ponta, que s6 diz respeito a uma minoria do
pessoal.

concretos, em praticas que favorecem o isolamento e a atomizagcdo. No&s
desenvolveremos estes diferentes pontos no capitulo seguinte, dedicado a
carreira, para mencionar aqui apenas os principais fatores de serializagao:

— A competicdo € fundamentada na perseguicdo de objetivos per-
sonalizados: A politica de salarios, de graus, de avaliacdo em
funcdo dos objetivos fixados para cada um, produz um tipo de
competicdo que evita os confrontos diretos e separa os individuos
na medida em que eles ndo se encontram, ndo podem negociar,
mediar seus conflitos. Eles sdo colocados em corredores nos quais
devem correr sem saber onde estdo os outros. Cada um negocia
separadamente seus objetivos e se vira para atingi-los como pode.

— A necessidade da superagdo dos proprios limitess a impermeabi-
lidade dos corredores é reforcada pela necessidade individual de
se centrar exclusivamente no melhoramento e suas préprias per-
formances. E conveniente fazer tudo para superar os resultados
que sdo obtidos condicionando seu futuro e, portanto, suas pos-
sibilidades de "sucesso". Este mecanismo encerra cada um no
universo fechado de suas representacbes, de suas fantasias, de
suas expectativas.

— A politica do segredo: O fecho desse universo é trancado pela
impossibilidade de fazer comparagdes com outros, ja que nao
se conhecem suas posi¢cdes no sistema hierarquico. Esse desco-
nhecimento do grau e dos salédrios de seus proprios colegas nédo
permite saber quais s8o aqueles que tém interesses similares aos
seus e com 0s quais se poderia estabelecer uma solidariedade
objetiva.

Se ndo se sabe onde estdo situados os outros, ndo se pode situar a
si préprio. O individuo sabe que estd num sistema muito codificado, num
lugar preciso, num enquadramento complexo. N&o conhecendo a estru-
tura dessa rede, ele ndo pode determinar o lugar que ocupa. Esta incer-
teza atua no presente, mas sobretudo no futuro: TLTX planeja previa-
mente as carreiras de seus chefes em segredo, cada um pode acreditar que
seus colegas de hoje serdo seus subordinados de amanhd, ou vice-versa.
Portanto, mais vale "ficar de sobreaviso".

— A diferenciagdo multidimensional: a identificacdo da posicdo e
dos interesses de cada um é tdo dificil que existe um sistema de
diferenciacdo em varias dimensdes, que impede estabelecer uma
hierarquia clara: a n&o-correspondéncia entre o salério, o0 grau,
0 status hierarquico e as fungBes implica que dificilmente se
podem identificar 0s grupos com caracteristicas comuns e o0s
individuos que estdo acima ou abaixo ou no mesmo plano.
A hierarquizacdo multidimensional favorece a eclosdo de indi-
viduos-particulas entregues a si mesmos num organismo que oS
controla.
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A EXPRESSAO INDIVIDUAL DAS REIVINDICAGOES

Se a normalizacdo e a integragdo dos individuos na empresa sdo extre-
mamente profundas, isso ndo quer dizer que as reivindicacbes sejam proi-
bidas. A contestacdo € possivel e mesmo desejavel, mas dentro de limites
bem precisos:

— pode-se dizer qualquer coisa e obter qualquer coisa com a
condicdo de fazé-lo s6 e ficar isolado;

— as reivindicagbes sO podem exprimir-se nas formas e procedi-
mentos previstos pela empresa.

Ao favorecer a expressdo individual das reivindicagbes, a organiza-
¢do evita a formacgdo de canais de expressdo que ela ndo controlaria e se
protege contra a fermentacdo do descontentamento. Ela evita assm o re
calque reiterado das frustragdes qiie acabam por absorver toda energia
individual e a fusdo desta energia contestéria numa reivindicacdo coletiva.
Entre os processos que preenchem este objetivo nés ja analisamos as entre-
vistas de avaliagdo-conselho e as pesquisas de opinido. E preciso acres-
centar a isso o "direito de apelacdo" e o "falar-franco".

O direito de apelacdo consiste em oferecer a possibilidade a qualquer
empregado de vencer todos os escaldes hierarquicos para obter a satisfacio
de uma reivindicagdo que achar legitima. Nada deve deté-lo na sua busca,
mesmo se ele desgja subir até o PDG (Presidente Diretor Gerente) do
quartel-general nos Estados Unidos. A tentativa pode ser totalmente in-
formal quando se refere a um ou dois escaldes hierarquicos. Mas ela pode
ser formalizada por uma nota oficial.”

"Houve treze casos de utilizagdo deste procedimento em quatro anos.
Dez chegaram até o diretor geral do pais, um ou dois em Londres e um nos
Estados Unidos. Os treze casos tiveram um resultado negativo para o inte-
ressado e a metade deixou a empresa em seguida a esta recusa', nos con-
fessou um dos diretores.

Se o processo de apelagdo é pouco utilizado e se os resultados séo
nulos para os empregados, sua existéncia tem sobretudo uma importancia
ideol6gica: trata-se, de um lado, de reforcar a imagem de uma empresa
que luta contra o arbitrio dos dirigentes para a prote¢do de seu pessoal e
da justica, e, por outro, de uma organizagdo onde se pode dizer tudo.

Outro procedimento, o falar-franco, permite a cada empregado pér no
papel um problema com o qual se defronta, de envia-lo a uma pessoa que

20. Assinalemos uma analogia entre o procedimento de apelacdo e o funcionamento do Partido
Comunista Chinés (decisdo do IX Congresso, art. 5 dos estatutos): "Os membros do partido tém
o direito de exercer sua critica e de fazer propostas as organizacdes do partido e aos dirigentes
em todos os niveis. Se um membro do partido tem opinides divergentes no que diz respeito as
decisdes ou as diretrizes das organizagbes do partido, ele tem o direito de manter suas reservas,
tem o direito de passar por cima da Instancia da qual ele depende e de fazer um relatério aos
organismos de nivel superior, at¢é o 'Comité Central".

recopie a fim de conservar o anonimato e transmiti-lo ao servigo capaz de
resolvé-lo ou de respondé-lo. A resposta pode ser publicada no jornal da
empresa se 0 interessado o pedir.

Como para o direito de apelacdo, o importante € que este procedi-
mento exista, mesmo se for pouco utilizado. O essencial é a idéia de que
se pode dizer tudo. Ainda que o resultado sga nédo se falar francamente,
a autopersuasdo preencherd esta falha: se a comunicagdo e o dialogo néo
se efetuam ou mal se efetuam no seio da empresa, ndo é por causa da
organizagdo que utiliza procedimentos para tal fim, é por causa dos ho-
mens que nao sabem utiliza-los.

O que importa é que existem procedimentos que sdo a prova concreta,
tangivel, de que os grandes principios sdo aplicados, de que o respeito ao
individuo é a propria base do funcionamento da organizacdo, de que o in-
dividuo € encorajado a exprimir suas reivindicacfes, suas insatisfacdes, seus
descontentamentos. Se ele estd dentro do seu direito, se ele é vitima de
uma infracdo as regras, tudo serd feito para que o erro seja reparado. A
Unica condigcdo € que isto sga expresso na linguagem da organizagdo; isto
é, de maneira funcional, racional, mecanica: o montante de um salério,
uma motivagdo maior de aquecimento, um prémio no fim do ano, sao
coisas imediatamente compreensiveis, traduziveis em medidas. O que se
pode fazer com a falta de solidariedade, o medo do fracasso, a angustia
do futuro, a inquietude de se sentir vazio...?

Os procedimentos de reivindicagdes, que individualizam a expressao
do descontentamento, na verdade a neutralizam: o individuo que ndo chega
a exprimir seu mal-estar em face de uma organizacdo que, entretanto, o
encoraja neste sentido, s6 pode apegar-se a si mesmo, se este mal-estar se
acentua.

Este sistema permite controlar a conformidade da aplicacdo das
regras. aceitando ser contestado, o poder central se reforca, pois ele favorece
0 questionamento daqueles que aplicam as regras e cuja autonomia ele tem
interesse em limitar, mas ndo as regras que ele estabelece. Os contesta-
dores ndo se podem opor aos fundamentos do poder, mas apenas aqueles
que abusam dele e sdo forgcados a utilizar as regras que os sujeitam como
meio de defesa. Paradoxalmente, a luta contra os abusos de poder con-
tribui para reforcar este Gltimo, assegurando sua legitimagdo. E carac-
teristica de um poder inteligente contestar-se ritualmente para melhor
consolidar-se nos fatos.

A. ANTECIPACAO DAS REIVINDICACOES

Principios basicos da estratégia preventiva consistem em impedir que
o descontentamento amadureca, em face de qualquer contestacdo, cortar



o nial pela raiz, satisfazer as reivindicagbes antes mesmo que elas se
exprimam, resolver os problemas antes que eles se apresentem.

Quando uma reivindicagdo aponta no horizonte, a dire¢do esforca-se
para satisfazé-la imediatamente, sabendo que é pouco em relagdo a0 que
ela poderia ser forcada a concordar ulteriormente sob pressdo dos aconte-
cimentos. Assim, ela ndo parece ceder a pressao social, da a impressdo de
querer contribuir para a felicidade de seu pessoal e legitima as recusas
a certos pedidos: se ela recusa é porque ndo podia fazer de outro modo.

Dois dispositivos asseguram particularmente a realizacdo dessa poli-
tica de antecipacéo:

— um indice do nivel de motivagcdo existente na TLTX ¢é calculado
regularmente, a fim de medir a atmosfera da companhia e de
cada um dos servicos. Desde que o indice sgja ruim, pesquisas
mais aprofundadas determinam as causas, permitindo assim ate-
nuar isto rapidamente.

— assim que um grupo arrisca colocar os problemas, sdo instituidas
comissbes de trabalho. A diregcdo, instituindo estas praticas e
tomando a iniciativa, assegura o controle do tratamento desses
problemas. Assim, em 1976, uma comissdo “"tratou" do tema:
"Ser mulher na TLTX", em 1978: "ser engenheiro técnico-co-
mercial durante trinta anos". Este ultimo exemplo é particular-
mente caracteristico: com a desaceleracdo da expansdo, as possi-
bilidades de promocao sdo menores, reavivando assim "a angustia
dos 45 anos" para esta populacdo particularmente explorada. Para
fazer face ao aumento do descontentamento, a diregdo criou uma
comissdao com a participagdo do conjunto dos sindicatos. Bem
depressa, 0s sindicatos mais a esquerda endureceram suas posi-
¢0es® desenvolvendo uma plataforma reivindicativa a partir desta
instdncia. A direcdo suprimiu imediatamente a referida comisséo
na véspera das férias com o tema: "Queremos didlogo e ndo a
politizagdo..." e retomou o trabalho sobre o tema inicial de
uma outra forma.

Assim a direcdo de pessoal analisa a situacdo de modo que preveja
as reivindicagdes suscetiveis de se desenvolver e os conflitos que podem
surgir nos anos vindouros: ela considera as solugcdes a apresentar e pro-
grama a executar. Mas o dominio do "social" fica problemético, como
nos confia um diretor:

"As pessoas ndo se submetem mais como antes as decisdes. . .
Serig® preciso prever um ciclo de formacdo do é&pice aos chefes de
funcdo... Em vista da estabilizacdo do crescimento, h4 um enve-
Ihecimento do pessoal, o que acarreta dificuldades para a promogéo...

E um problema amadurecido e meditado pelas esferas superio-
res que prevéem projetos de aposentadoria antecipada, de trabalho

de meio-periodo... Se a técnica entra em greve, centenas de maquinas
entrardo em pane. Para a direcdo isto ndo pode acontecer. No do-
minio social, comega-se a pensar na pequena semana. Para isto, é
necessario se preparar e refletir."

Dentro desta perspectiva, a empresa concede a seus emprega-
dos uma série de vantagens extralegais: seguro de vida, aposentadoria
complementar, indenizagcdo em caso de hospitalizacdo, financiamento para
construcao Tantas vantagens que geralmente sdo arrancadas depois
de violentas lutas em outras empresas, enquanto aqui a diregcdo toma a
iniciativa de beneficiar seu pessoal. A prevengdo consiste primeiro em se
mostrar prevenido. A solicitude nos autoriza a pedir em retribuicdo a ade-
sdo, como lembra Baudrillard® da-se para fazer do beneficiario "seu obri-
gado", a obrigacdo moral é mais eficaz que qualquer forma de imposicao.

Quanto aos salarios, a empresa combina com outras empresas impor-
tantes em seu ramo, para fixar uma média nos aumentos. Ela se arranja
para que as remuneracdes de seus empregados sejam 2 a 3% superiores
em relacdo as outras empresas. Isto estd longe de compensar a carga de
trabalho suplementar que ela exige, mas jogando com a denominacdo das
qualificagcbes ela passa a idéia de que os salarios que paga sdao de 10 a
20% superiores.

Os empregados encontram-se assim na posicdo de "crianca mimada"
cujos desejos presume-se que sejam constantemente satisfeitos, antes mesmo
de serem expressos, o que conduz de fato a prendé-lo ao desejo daquele
que o mima.

O ATO DE EVITAR E O CONTROLE
DAS FORMAS COLETIVAS DE REIVINDICACOES

Ao favorecer a expressao individual das contestacdes e das frustracgoes,
e ao antecipar a resolucdo dos problemas sociais antes mesmo que eles se
desenvolvam, TLTX previne a emergéncia e a constituicdo de um coletivo
independente e mesmo oposto ao que ela representa. Esta politica do ato
de evitar as reivindicagfes coletivas levara por exemplo a separacdo dos
individuos, ndo os opondo mas diferenciando-os, limitando os contatos entre
eles pela dispersdo geogréfica, controlando a informacéo horizontal, man-
dando o pessoal a casa do cliente, suprimindo os lugares de encontro
informais, ocupando-os com uma carga de trabalho relevante. Ela consis-
tird principalmente em evitar que um grupo de individuos confrontados
com o mesmo problema ndo se meta a querer resolvé-lo coletivamente. Ve-

21. BAUDRILLARD, J. La société de consommation. SGPP. p. 254 e seguinte.



jamos, por exemplo, um técnico nos contar 0 que aconteceu com ele no
momento de uma reorganizacdo de um setor quando ele fazia parte de
um grupo que a empresa queria rebaixar porque eles ndo tinham grau
correspondente na descrigdo de funcgdes.

"Chamaram um a um e disseram: 0 caso € esse... bem, o fato
é que vocé baixou de grau... e, claro, como eu acreditava que 0 ne-
gocio era sd6 comigo, telefonei a um colega que me disse para eu
ficar calmo, pois ele estava na mesma situacdo. Depois nos encon-
tramos numa reunidao com o0s outros, levantei-me e narrei a situa-
¢80... 0s caras se surpreenderam porque nao estavam a par, o diretoi
estava muito aborrecido... Entdo noés protestamos... Dai me propu-
seram um lugar num grau elevado, num outro territério, para que
parasse de protestar."

Nesta anedota, a estratégia de TLTX em face das reivindicacdes
aparece claramente:

1°) aplicagdo estrita das regras;

2.°) individualizacdo dos problemas: trata-se com um individuo, caso
por caso, e ndo com as categorias;

3.°) evita-se tratar coletivamente dos problemas "quentes";

4.°) recuperam-se e acalmam-se os lideres eventuais e os desconten-
tes com uma promogao;

5.°) aquele que grita mais alto, com risco de ser ouvido pelo resto

do pessoal, € neutralizado;
6.°) toda agdo coletiva é imediatamente desativada.

Outro exemplo que ilustra bem esta estratégia estd na politica de
TLTX em relacdo aos sindicatos. O método consiste em, a0 mesmo tempo
em que encoraja os sindicatos internos a fim de permitir melhor canali-
zacdo e portanto controlar as reivindicagcdes jogando com o descrédito
sobre a agdo sindical "politizada", persuadir os empregados que ela é
ineficaz e inatil numa empresa como esta, pois TLTX se encarrega de
tudo e resolve os problemas com diligéncia e perfeicdo. Num mundo
como esse, 0 sindicalismo s6 podera trazer perturbacdes que prejudicariam
0 conjunto e, portanto, principalmente aqueles que o compfem.

O maior receio de TLTX ndo estd tanto na criagdo de sindicatos
(que ela ndo encoraja mas dos quais sabe que, sendo inevitavel, é preciso
saber utilizd-los) como no social: incontrolavel, desorganizado, imprevisi-
vel, movimento que se insere no desconhecido mundo irracional, que obe-
dece a outras leis que ndo as da eficacia, da utilidade, da rentabilidade.
Tudo o0 que escapa aos dispositivos e as regras, tudo o que n&do pode ser
programado, funcionalizado, previsto, medido, deve ser eliminado: o cole-
tivo, como lugar de trocas multiplas e diversificadas, individualidades que

se fundamentam, é abolido em beneficio de uma colecdo de individuali-
dades separadas.

TLTX gaba-se de ter o "respeito pela pessoa". Claro, mas na con-
dicdo que ela seja separada das outras. O que é certo é que ela tem
medo do coletivo enquanto grupo social ativo que pode defender sua
existéncia e seus interesses.

6 CONCENADO A VENCER

Em relacdo a carreira, vejamos agora o que noés chamamos canalizacdo
de energia. A carreira € um elemento central da relagdo entre o individuo
e a organizacdo. Ela medeia esta relagcdo no tempo e ndao mais apenas no
espago.

Para o individuo, ela permite "conter" suas angustias de n&o-reco-
nhecimento, seu medo do fracasso e canaliza seus desejos para sonhos de
onipoténcia e perfeicdo. Para a empresa, trata-se primeiro de assegurar
a transformacédo da energia individual em for¢ca de trabalho, e ndo em re-
volta contra a exploracgao.

A carreira leva assim 0s empregados a se encarregar eles mesmos,
de um lado, da contradi¢do entre uma carga de trabalho opressiva, uma
tensdo permanente, pressdes importantes; de outro, de seus desejos de
Uberdade e autonomia. Esta "atribuicdo de responsabilidade" € possivel
a partir do momento em que o individuo deseja fazer carreira, pois o de-
sgjo de vencer leva-0 a trabalhar sempre mais e melhor. O que ele néo
vé nesta corrida é que ela produz efeitos de poder. Fazendo carreira para
"tomar o poder", o individuo encontra-se também, preso: "A gente se
levanta e ndo pode mais parar, a gente esta preso".

A forca de TLTX consiste em transformar este desejo em necessidade.
O TLTXiniano tem o sentimento de estar preso, sugado, de ndo poder
lazer outra coisa sendo subir, de ndo poder mais parar, com risco de
recuar. Ele nédo escolhe fazer carreira, realmente é levado a isto: A GENTE
E CONDENADO A VENCER".

Portanto, fazer carreira ndo € principalmente obter remuneragdes
mais altas, ter fungbes hierdrquicas mais importantes, ver seu "prestigio"
e sua "influéncia" aumentar na medida das promocgdes Todos esses
elementos sdo apenas beneficios secundarios, os sinais exteriores da satis-
facdo de uma necessidade mais imperiosa: vencer.

O problema é compreender como TLTX consegue inculcar esta neces-
sidade, através de quais mecanismos ela chega a conduzir seus agentes
nesta engrenagem.



A NECESSIDADE DE RECONHECIMENTO

Vencer é o meio de ser reconhecido, admitido, aceito na empresa.
Mas é também e sobretudo a nivel da fantasia o meio de ser "amado"
pela organizagdo. A identidade de uma crianca é baseada no desejo dos
pais, que a concebem, a pdem no mundo, lhe ddo um nome, a educam, a
"amam". Mas este amor frequentemente também faz pesar uma ameaca
sobre o sentimento de existir da crianga, ou por excesso ou por falta, isto
€, a crianga se sente possuida pelos pais, objeto do desejo deles, ou se
sente insuficientemente desejada. A crianga encontra-se portanto, na situa-
¢do contraditéria de depender, para sua propria existéncia, do amor de
Seus pais, ao mesmo tempo que é ameagada por ele. Sua necessidade de re-
conhecimento provém desta situacdo: consiste em requerer dos pais sinais de
reconhecimento, uma reafirmacdo do amor deles, submetendo-se, revoltando-
-se, chamando a atencéo deles de maneira ou de outra, e quanto mais o
sentimento de identidade for fragil, mais isso acontece. Fazendo isto, a
crianca se engaja num processo ciclico, pois ela reativa exatamente o que a
ameaca.

E o desejo do outro que permite nascer para a vida e existir. Mas
este desejo constr6i uma imagem de crianca profundamente enraizada na
personalidade, visto que em parte ela a fundamenta, da qual é preciso se
libertar para tornar-se um ser auténomo que nao depende mais do desejo
de outro. E o sentido da férmula de Serge Leclere:” "Matar sua majes-
tade a crianga para que viva um sujeito, que se abra para o espaco do
amor, €& preciso libertar-se: morte tdo necessaria quanto impossivel,
ainda a perpetuar, jamais realizada." Em outras palavras, é necessario
matar esta crianga maravilhosa e terrivel que est4 dentro de si, para nascer
realmente para a vida. Cada homem esta dividido entre a imperiosa neces-
sidade de tornar-se esta crianca modelo que estd dentro de si e destrui-la

definitivamente.

Esta dialética € constante em todas as figuras de autoridade que se
sucedem, as quais pedem continuamente que elas nos reconhegcam. Esse
drama na organizacdo hipermoderna passa a ser vivido ndo mais com pes-
soas, mas com a prépria organizagcdo. Este fendmeno, presente em igrejas,
em partidos, invade agora as organizagdes econdmicas. Para ser reconhe-
cido na TLTX ¢é preciso evidentemente preencher seus objetivos, respeitar
as regras, reproduzir o discurso ideolégico. Mas mais que isso, & preciso
repetir na organizagdo esta busca existencial que vai da concepcdo a morte
e realiza nossa necessidade de ser amado. A carreira reproduz esta trama.
TLTX propde um caminho para resolver este problema da existéncia.

O dispositivo da carreira oferece um excelente suporte onde realizar
esta aventura. A "obrigagdo de subir" permite perseguir um modelo que
corresponda as exigéncias de TLTX, ao mesmo tempo que da a sensacéo

22. On tue un enfant. Paris. Ed. du Seuil, 1975.

de se livrar do projeto parental original, visto que a ascensdo ndo tem
limite: tudo é possivel. De fato, esta via € uma ilusdo, pois ela ndo oferece
acesso a nenhuma sintese dialética suscetivel de ultrapassa-la. Ela apenas
reproduz a estrutura anterior. A dependéncia do projeto parental se subs-
titui a dependéncia ao projeto da organizagdo. Ao reconhecimento funda-
mentado sobre os valores familiares se substitui aquele fundamentado sobre
os valores de TLTX. Trata-se, portanto, ainda e sempre, de se conformar
ao modelo, de se submeter ao desejo do outro arriscando perder o amor
e se defrontar com o nada. A carreira mostra que o caminho da derrota
é sempre possivel, o terror de ndo chegar 14 os sacrificios consentidos
compdem-se de tantos elementos que pdem em jogo 0 risco de ndo ser mais
reconhecido, a0 mesmo tempo que permitem vencer neste caminho que
conduz ao topo da geréncia moderna.

A partir deste momento, o tempo para o individuo serd pontuado por
sua carreira: admissdo, progresso, aumento, promog¢édo se tornardo os ele-
mentos essenciais de sua existéncia: seu préprio tempo se modeia de
acordo com os moldes que a organizagdo lhe oferece. E ela que da ritmo
a sua existéncia.” E sem davida o elemento essencial da eficacia do dispo-
sitivo da carreira. Veremos que este mecanismo contribui para a intro-
jecdo da organizacdo pelo Ego: o individuo reproduz nele o modelo da
organizagdo visto que ele se estrutura em fungdo deste modelo. Sua
necessidade de reconhecimento sera satisfeita quando reconhecer TLTX

nele, isto é quando ele ndo for mais ele mesmo.

A VALORIZACAO DO SUCESSO

O sucesso, a ambicdo, fazer carreira vdo se tornar para o individuo
os valores essenciais, pois sdo eles e s6 eles que podem preencher esta
anglstia do vazio: para ser reconhecido € preciso vencer.

A partir do momento em que 0 sucesso se torna um valor em si, as
questfes sobre as finalidades e os critérios reais deste sucesso nao se
colocam mais: ndo importa que vitdria, contanto que se venca! N&o
importa o que muda, contanto que mude: A pergunta do "por que"
nunca é colocada, pois todos admitem que "é preciso vencer". A ambigéo
constantemente encorajada embora jamais satisfeita ndo é vivida como
uma contradicdo. Como se poderia duvidar do fato de que vencer é bom,
que qualquer promog¢do é uma recompensa, ja que estas crencas se enrai-

zam num ideal do Ego do individuo?
A partir do momento em que a carreira se torna o investimento prin-

cipal do individuo, o moével principal da existéncia, o valor pessoal é redu-
zido a competéncia profissional que lhe serve de codigo Unico. Mas esta

23. Cf. HALOWACHS, M. Les cadres sociaux de la mémoire.
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competéncia ndo se origina no ato do trabalho, no know-how, na relagdo
do individuo com um objeto. A competéncia se reduz a um sistema de
sinais instaurado e controlado por TLTX, sinais que simbolizam o sucesso.
Aquele que para de progredir por falta de adaptagdo, se considera incom-
petente. Por ser a exceléncia profissional o coédigo de apreciacdo domi-
nante de sua existéncia, ele ndo é mais nada se ndo cumpre seus objetivos.
Esta inversdo de valores que produz, como uma necessidade social, o fato
de ser continuamente "atualizado" facilita a adaptacdo do pessoal a ino-
vacdo nos setores onde a obsolescéncia das técnicas € muito mais rapida:

"Na nossa atividade a reciclagem ndo é a cada 10 anos, mas a
cada trés meses. SO o fato de saber que tudo o que a gente sabe
hoje ndo vai servir para nada, daqui a cinco anos vai estar comple-
tamente ultrapassado, desgasta o individuo, isso ndo acontece em
outras atividades que conheco. E uma inquietagdo constante porque
num dado momento ele sabe... tem certeza absoluta de que néo vai
mais saber fazer sua atividade... 0 que sei atualmente, daqui a 65 anos
nao vai mais servir para nada, para ninguém, nem mesmo para
divertir... E desesperador.”

Antigamente os valores do trabalho se enraizavam numa relacdo con-
creta com a matéria. Fazer um objeto, construir uma pega, montar uma
maquina . .. permitiam valorizar o individuo que "possuia" sua profissao.
A competéncia se acentuava com a idade colocando "o antigo em uma
posicdo de formador".

Num universo onde se reconhece apenas em fungdo dos seus rendi-
mentos monetérios, do seu valor comercial, os velhos se tornam inuteis.
Ao moldar o individuo, TLTX lhe d4 uma razdo de viver até o momento
em que perde aquilo que lhe da valor, ou seja, quando deixa de ser pro-
dutivo,” e péara de subir. Quando o individuo ndo espera mais se tornar
alguma coisa, ele se considera um nada. Este fato deixa claro que TLTX
funciona numa perpétua fuga para frente. N&o é o que somos que nos
satisfaz, nem mesmo 0 que temos, mas sim o0 que poderiamos ter.

DESLOCAMENTO DOS OBJETIVOS ECONOMICOS
PARA O PLANO PSICOLOGICO

Encontramos ai um novo exemplo de deslocamento das contradi¢des
proprias da organizagdo no nivel psicologico. O individuo que ndo esta
consciente das contradi¢cdes da organizacdo sé "pode traduzi-las a nivel indi-

24. Por produtivo nao entendemos apenas aquele que produz o valor de uso, ou o valor de
troca, mas também aquele que reproduz os sinais da organizacdo, seus valores e seu
universo cultural. Para uma discussdo sobre o desaparecimento ou a transformacdo da funcdo de
“,Cfo 'a sociedade contemporanea, cf. BAUDRILLARD, J. LECHANGE SYMBOLIQUE ET LA MORT. NRF.
& LAFITTE, T. obra citada.

vidual, como escolhas com as quais ele é confrontado sem que nenhuma
solugdo o satisfaca. Assim vivera a contradigdo entre o encorajamento da
ambicdo e a impossibilidade de satisfazé-la, ndo como sendo préprio da
politica realizada por TLTX, mas como um conflito de exigéncia entre a
empresa e sua familia. Se ele ndo vence é porque dedica muito tempo
a sua familia.

Outro exemplo deste tipo de deslocamento estd no fato de que a
organizacdo ndo pede, de inicio, ao individuo, para trabalhar por dinheiro,
ela lhe propde um objetivo mais nobre, lhe pede para vencer, para ser o
melhor. Ninguém lhe diz que é obrigado a trabalhar. E dito apenas que
para progredir é preciso trabalhar muito. A partir desta mudanga de foco,
a exploracdo pela empresa torna-se um objetivo para o individuo: basta

transformar a obrigacdo em valor pela via do sucesso.

O sucesso é colocado em primeiro lugar: o trabalho provém disso.
A exigéncia passa do'nivel econdmico para o0 nivel psicoldgico, da mesma
forma que a instncia encarregada do controle passa da organizagdo (Sis
tema de restricdo) ao individuo (ideal do Ego, ferimento narcisista do fra-
€asso. . .).

E preciso sempre fazer mais, superar-se: vencer é trabalhar mais e
melhor, o fracasso é parar ou regredir nesta corrida. Nunca se vence
definitivamente, pois sempre é possivel fazer melhor e "nada é adquirido".
A organizagdo passa para o individuo a idéia de que é ele que se esta
superando através de sua carreira, a0 passo que, na realidade, sdo os
objetivos da organizacdo que estdo sendo atingidos: o individuo é a questéo
principal. O aspecto restritivo e final da empresa neste momento desapa-
rece para deixar transparecer apenas os aspectos psicoldgicos e ideolégicos:
TLTX permite que eu me supere, da um sentido a minha vida, me valoriza,
me da a possibilidade de ser reconhecido, amado, vencer.

Este deslocamento num nivel psicolégico ligado & individuagdo cria
um tal estimulo que, mesmo se cada um individualmente sente que o
sucesso é apenas um artificio para fazer as pessoas trabalharem — "tudo
isso € uma 6tima técnica", "devo jogar o jogo sendo caio na gargalhada"
— ele ndo pode escapar disto: "A gente caiu nessa estéria: por isso eu
acredito."

Assim, 0 sucesso torna-se um ideal para o individuo: o fracasso é um
fator de humilhagdo e portanto de medo. Mas o dispositivo ndo joga
apenas neste nivel. Sua eficacia é devida também e, talvez, principalmente,
ao prazer que oferece aos individuos.

A ALUCINACAO DO DESEJO

Para assegurar esta eficacia, o dispositivo da carreira atua num meca-
nismo psicoldgico que consiste em antecipar a satisfacdo que se poderia



138

sentir obtendo qualquer coisa que se deseja. O fato de ler um menu de
restaurante faz "salivar". E a expressdo somética desse desejo de comer
e de apaziguar sua fome que noés satisfazemos alucinando-o antecipada-
mente. O cinema, o0s veiculos de comunicag¢do, os vendedores de sonhos
de todos os géneros, as drogas podem nos fazer compreender que se pode
ter mais prazer as vezes com as alucinacbes do desejo do que na sua
satisfagcdo concreta.

O fato de se imaginar gerente em trés meses, diretor de divisdo em
seis meses e mais tarde PDG (Presidente Diretor Geral) excita o desegjo
e € 0 bastante para investir nele toda sua energia. Mas o fato de progredir
na hierarquia de TLTX, diferente de uma boa refeicdo que acalma a fome,
nao acalma a ambicdo, muito pelo contrério.

"O desgjo aumenta quando o efeito recua", dizia, com humor,
Corneille a Polyeucte. A satisfacdo, sendo perpetuamente adiada,
aumenta a tensdo a ponto de a alucinagdo proporcionar mais prazer
do que o objeto em si. O prazer ndo provém do estado mas do mo-
vimento. Uma vez obtida a promocao, o prazer cessa e sO a pers-
pectiva de preencher outro espago pode lhe dar um novo impulso.
E o sentido da férmula de um dos entrevistados: "Temos sempre a
impressao de subir numa escada rolante que desce."

Como para a droga, chega um momento onde a falta de tensdo cria
um estado de vazio insuportavel. E o momento em que a alucinagdo traz
mais prazer que a satisfagdo propriamente dita: a partir deste momento o
individuo estard pronto inteiramente, para reencontrar esta tensdo, esta cor-
rida desenfreada, este sentimento de superacdo continua, de dar o melhor
de si para o melhor de TLTX.

A ANGUSTIA DDS 45 ANOS

A contrapartida da tensdo permanente que a necessidade de vencer
provoca é o medo do momento em que ndo sera mais possivel suporta-la,
do dia em que serd preciso limitar sua ambicdo, em que se tornara dificil
ficar na corrida: é "a angustia dos 45 anos."

Limitar suas ambicdes significa sair do movimento que d& sentido
a toda sua existéncia. A incapacidade de progredir, a estagnagdo sdo per-
cebidas como um recuo, como uma "morte social". Alias este modo leva
a maioria a ir até o fim para adiar o momento critico:

"Existem aqueles que ndo puderam seguir o ritmo TLTX... pes-
soas que ndo puderam se adaptar as reorganizacfes, as mudancas
que implicam uma reciclagem do individuo que era ou muito velho,
ou que ndo tinha nem coragem, nem gosto para fazé-lo. Essas pes-
soas sdo infelizes porque perderam toda consideracdo para com elas

mesmas, porque o trabalho que fazem ndo lhes agrada, mas elas,
ja desejam fazer outra coisa."

Esta perspectiva do dia em que ndo serd mais possivel seguir 0 movi-
mento, o ritmo TLTX, provoca uma profunda angustia compartilhada pela
maioria dos TLTXinianos:*

"Nao se sabe o que seremos dentro de dez anos. . . teremos todos
45 anos, 48, 43, 44, isto é, comecaremos a amadurecer, a ser homens
que terdo necessidades, talvez ndo uma vida tranqlila, mas de néo
levar mais a vida de stress que temos atualmente. . . Que seremos
nés aos 45 anos?... sera que nao somos limdes cujo suco corre
abundantemente hoje e quando ndo restar mais sendo a casca e
algumas sementes, 0 que vai acontecer?

E realmente uma crenca pessoal da maioria de nds. Existem
muitos individuos que, ao chegar no limiar da vida madura, aos 50
anos, 55 anos, terminaram como envelopes vazios. Na verdade, sua
profissdo lhes sugou todo o tutano. Por isso tememos que isto nos
aconteca.”

TLTX utiliza uma série de dispositivos a fim de que o individuo colo-
que o conjunto de suas aptiddes e de suas capacidades a servico da empre-
sa. A partir do momento em que suas capacidades diminuem, a satisfa-
¢80 € menor e a ideologia atua no sentido contrario: nao se acredita mais
nele. Os sacrificios, a ambi¢do, 0 sucesso, os grandes principios . .. tudo
isto se torna um engano, uma ilusdo, pois aquele que acredita nisso, longe
de estar salvo, se encontra vazio de sua substancia, como morto. E preciso
gue tenha necessidade de acreditar, pois mesmo sabendo que € um engano,
ele continua fazendo de conta que ainda acredita.

Para atenuar esta "angustia dos 45 anos", TLTX pratica uma politica
de "escanteio”, que atua a0 mesmo tempo como sangdo e como recompensa:

— como sangdo ela visa tentar retardar para o individuo o momento
em que seu rendimento diminui, em que seus resultados ndo sejam
tdo bons.

"Devo encontrar uma solugdo para o esgotamento que tive devi-
do & sobrecarga de trabalho, pois isso vai prejudicar minha carreira
e me colocardao gentilmente a 'escanteio'.”

"Alguns podem ter a impressao de que ndo passam de um pro-
cbnsul de aldeia, ou segja, podem ser podados no fim da carreira.”

25. Este tema aparece em quase todas nossas entrevistas, inclusive nos jovens TLTXinianos
cm plena atividade que parecem n&do ter nenhuma razdo "objetiva" de temer o fracasso. Ai ainda
li dificil distinguir a parte objetiva e subjetiva do fendmeno. Os desvios existem, mas a angustia
dos 45 anos é um mecanismo mais geral onde se projeta a angulstia do vazio inerente ao jogo oa
carreira e reprimida por ela-



— como recompensa, ela é a expressao da solicitude de TLTX que
manifesta seu reconhecimento ao empregado que teve um bom
desempenho, e permite que ele se recupere "ocupando-o de ma-
neira honrada" até a idade da aposentadoria.

Por um lado a desgraga do procdnsul da aldeia, de outro a seguranca
do hospicio. Em todo o caso, a carreira terminou, ndo se sabe mais, as
ambicdes estdo definitivamente insatisfeitas, o fracasso estd consumado, o
gue era angustia em relacdo ao futuro se tornou realidade. O individuo
esta morto para TLTX, e conforme seu grau de impregnagdo da empresa,
de interiorizagdo da ideologia do sistema, ele viverd mais ou menos como
um morto-vivo.

A ILUSAO DO PODER OU O PODER DA ILUSAO

A carreira oferece apenas uma ilusdo do poder, ela ilude a realidade
deste e |lhe serve de méascara. Da mesma forma que ela provoca a aluci-
nacdo do desejo mas nao sua satisfacdo, provoca uma alucinacdo do poder
sem nunca desvenda-lo. Mas o que €é ilusdo de um lado, é muito concreto
do outro. A carreira produz efeitos de poder nos mesmos individuos que
a fazem. E neste sentido que se pode falar do poder da ilusdo. Vejamos
seus principais efeitos.

A apropriagdo derivada do poder. — "A obrigacdo de subir" impede
qualquer apropriagcdo local e definitiva do poder em nome da possibilidade
de uma apropriacdo ulterior, num nivel superior. A apropriagdo do poder
é constantemente adiada no tempo: negligencia-se aquele poder que temos
cm maos porque estamos visando outro superior. E o aumento do poder
que cristaliza as ambi¢cdes e ndo o poder em si. Estamos sempre visando
a uma fuga, o0 que permite especialmente evitar os confrontos decisivos,
uma vez que a apropriacao é derivada no sentido matematico. Ela é repre-
sentada pela fungdo ¢(P/P. Sabe-se que a fungdo derivada é tangente a
curva que representa aqui a estrutura do poder. Os individuos séo, portanto,
colocados tangencialmente a esta curva: estdo em contato permanente com
ela, pois formam os diferentes pontos, mas eles ndo a percorrem e sdo, pois,
impotentes para se apropriarem dela. Os individuos estdo de fato laterali-
zados em relagdo ao poder por esta derivagdo que se deve entender ao
pé da letra

/. perseguindo o poder que o ativamos — Ao fazer carreira, 0S meca-
nismos de controle, de integracdo e de producdo sao aplicados ndo apenas
aos outros, mas principalmente a si mesmo. Ao tentar obter o poder ativa-
mos todos 0s processos que utilizam concretamente relagbes de dominagéo:
a objetivacdo, a desterritorializagcdo, a individuacao Sé funcionam

plenamente porque cada TLTXiniano usa o melhor de si para ativar os
dispositivos que lhe servem de suporte.

O investimento da ambicdo no jogo da carreira é como se tomassemos
de assalto cidadelas quando, na verdade, s0 exercemos uma autoridade
muito limitada. Como o essencial do poder ndo esta nas relagbes de auto-
ridade mas nas estruturas, o individuo persegue uma ilusdo. O poder esta
alhures, ndo se pode "pega-lo", ele sobredetermina o conjunto do sis
tema. Seus agentes sdo por vezes 0s depositarios provisérios, mas eles
sdo intercambiaveis e desaparecem exatamente quando se desenvolve e se
reforca sua dominagéo.

"Aceito ser escravo porque sou ambicioso'. — O desejo de fazer car-
reira impulsiona o individuo pela obrigacdo de vencer e ndo mais pela
obrigacdo de trabalhar. Uma vez acionado o dispositivo, ndo é neces-
sario impor grande carga de trabalho nem mesmo fiscalizar o tempo que
cada um passa ai, visto que: "Mesmo quando se estd doente, a gente
vem trabalhar." A ideologia do sucesso permite poupar a imposicao e,
portanto, as atitudes repressivas, transformando o maximo de energia indi-
vidual em forca de trabalho. A partir deste deslocamento, o ser explorado
pela empresa se torna como que um objetivo para o individuo. Os sacri-
ficios que a promocdo exige sdo eliminados pelo valor que ela representa,
pela imagem que reveste.

O individuo é tomado por uma tentativa perpétua de superar-se.
Para satisfazer esta ambicdo, ele aceita a escravidéo.

O pacto com o diabo: "Eu renuncio a mim mesmo'. — A ilusdao do
poder ndao se paga somente com uma carga de trabalho consideravel,
produz sobretudo a dependéncia e a submissdo do individuo que deixa
de se pertencer. Mais do que uma perda de autonomia, hd a perda da
identidade. O resultado mais claro dessa alienacdo, além do mais tragico
também, se exprime no desespero que a idéia da aposentadoria provoca:
"Eu gostaria de saber o que fazer de mim, pois sé vivi para TLTX, e,
de um dia para outro, ndo existe mais nada."



QUARTA PARTE

A ORGANIZACAO
E O INCONSCIENTE

"De onde ele pegou tantos olhos, com os quais €e
vos olha, se v0s ndo os abrir para e€le? Como tem ee
tantas maos para bater em vés, se ele ndo as toma de vos.'
Os pés com os quais €le pisa vossas cidades, de onde
de os tem, se ndo sdo 0s vossos? Como tem ele algum
poder sobre vOs sendo por Vvés? Como ousaria ele vos
atacar, se nao estivesse em combinagdo CONvVOSCO?

Etienne de la Boétie.
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O individuo esta ligado a organizacdo hipermoderna ndo apenas por
lacos materiais e morais, por vantagens econémicas e satisfacdes ideoldgicas
que ela Ihe proporciona, mas também por lacos psicolégicos. A estrutura
inconsciente de seus impulsos e de seus sistemas de defesa € a0 mesmo tem-
po modelada pela organizacdo e se enxerta nela, de tal forma que o indi-
viduo reproduz a organizacdo, ndo apenas por motivos racionais, mas por
razbes mais profundas, que escapam a sua consciéncia. A organizacdo
tende a se tornar fonte de sua angustia e de seu prazer. Este € um dos
aspectos mais importantes de seu poder. Seu dominio estd na sua capa-
cidade de influenciar o inconsciente, de ligd-lo a ela de forma quase indis-
solavel, com mais forca e de toda maneira ae modo diferente que no caso
da empresa classica. E esta relacdo intima entre a organizacdo e o incons-
ciente que nés estudaremos nesta parte, explorando suas influéncias ma-
tuas.

1 A BESCRAVDAO DA DROGA

Tomemos primeiro um texto extraido da entrevista de Pierre, para
selecionar temas importantes que interpretaremos a seguir. Escolhemos esta
passagem porque apresenta de forma condensada a estrutura mental que
qgueremos estudar, mas os mesmos elementos se encontram em todas entre-
vistas, de forma mais esparsa, com variantes e diferencas de intensidade.

O DISCURSO DE PIERRE SOBRE ELE E TLTX

"O que representa para mim TLTX... Depois de ter trabalhado
muito ai, ter suado muito, ter vivido minhas crises, vontade... vontade
de ir embora como todo mundo, isto acabou tornando-se parte do
meu ambiente; fagco parte de TLTX como TLTX faz parte de minha
vida. Para mim é como uma espécie de droga sem a qual ndo poderia
mais viver... quer dizer, passo a maior parte do meu tempo dizendo
para mim mesmo que se eu ao menos pudesse tirar férias, se eu
pudesse fazer outra coisa..., minha mulher vive me dizendo que quan-
do fico em casa por uma tarde, fico infernal, ndo paro em lugar
nenhum.

Quer dizer, seriam necessarias mais de trés semanas de férias para
entrar num ritmo diferente do ritmo louco que a gente vive. N&o da
para parar uma maquina assim de repente... Um ser humano, até

prova contraria, tem sempre um pouco da maquina, quando vocé
vive engatado na quarta marcha durante o dia todo, torna-se dificil
mudar. Acostuma-se a isso e isso ndo cansa mais. Quando paro,
se ndo tenho nada para fazer, ndo me sinto a vontade. N&o consigo
mais descansar, isto é n&o consigo mais passar um dia deitado, de
barriga pro ar na praia. Se eu n&o tenho alguma coisa para fazer,

para me ocupar, algo ndo vai bem.

A droga, a gente é escravo dela. A gente a detesta, mas
depende dela, e. . . bom é a mesma coisa com o suplemento de ganho,
0 que me d&o é até bastante. Nunca o bastante, claro, mas enfim...
talvez mais do que eu merecga.

...Me da a impressdo de viver dentro de um meio que amo e
detesto a0 mesmo tempo... as vezes, com a impressdo de ter nascido
para isso, e depois, como todo mundo, gostaria de sair dessa, mas
eu me digo: bem, que outra coisa vocé queria que eu fizesse?

.. .0 que eu gosto é da novidade, do imprevisto, é da excitagio
em si. . . O que eu detesto é quando chega o fim das quatro horas, e
ndo deu tempo de fazer aquilo que tinha vontade. The change, isso
é impossivel, encontrar a dificuldade das coisas;, nenhum de nés pode
se adaptar a uma vida de funcionario publico, s6 quando ele é esva-
ziado de sua substancia, o que, as vezes, pode acontecer huma certa
idade... Sdo também parte da droga as dificuldades, os novos, as
novas... as novidades, as novas técnicas para assimilar, 0s novos pro-
blemas, os novos clientes, as novas pessoas chatas, e resolver tudo
isso ai na medida do possivel e ainda sair vivo dessa".

p — "Vocé vive isso como uma espécie de ameaca permanente?”

R — "Ameaca... ndo, ndo acho que sega um termo exato, é algo
mais complexo. Claro, existe a ameaga: cada vez que tomo
uma decisdo, posso estar colocando em risco o meu trabalho."

P — "Vocé sente realmente isso?"

r — "Claro, se um dia eu der uma mancada... € matematico, é a
parte americana do meu carater... Pagam-me pelo que sei fazer,
e certa margem de erro, no dia em que eu ultrapassar essa
margem, ndo farei mais meu trabalho, € por ai. E muito sim-
ples: Chegara o momento em que, e isto pode acontecer fatal-
mente um dia, ndo poderei mais cometer erros. Se isso acon-
tecer, € normal e légico, digamos que eles correm menos riscos
comigo, encostando-me num lugar onde n&o vou causar tantos
prejuizos. Mas tenho, eu acho, uma relativa confianca na ho-
nestidade da empresa para comigo, ela ndo vai me abandonar."



P — "Mas entdo, de qualquer forma existe um risco™

R — "H& o risco de ndo sentir mais prazer de viver. N&o conheco
outra empresa onde haja uma atmosfera de vida como na nos-
sa... Digamos que € a minha droga preferida. Eu gosto muito
do meu servigo, mas me apaixonei pelos Estados Unidos... O
porte da empresa, sua complexidade, seus imensos recursos,
uma gigantesca equipe etc...

". . .eu penso no habitat dos peixes... se ele sobe a tona
(o peixe), ele morre, se se afasta do seu habitat, é devorado por
outro peixe. Ha um certo ndmero de restricdes que sdo ligadas
a nocdo de sobrevivéncia... a gente vai levando... tentando néo
quebrar a cara (a propdsito da conduta de uma entrevista de
avaliagdo)... E como a droga, como sc vocé estivesse apaixona-
do... se tem uma amante. Se seu caso... € sua empresa, o traba
Iho etc... fatalmente sua mulher vai ter ciumes."

P — "E o desgo de abandonar'?'

R — "Isto acontece com todos nds. Regularmente. As vezes é o
tédio, as vezes é a sobrecarga de trabalho, outras vezes a impo
téncia, as vezes é a grana, pura e simplesmente, outras vezes
é sO porque somos especialistas e valemos muito dinheiro paru
os outros, e é dificil resistir a tentacdo. Mas apesar de tudo,
muitos reagem, porque a maioria daqueles que se demitem se
dao mal. N&o se sabe por que, mas, uma vez fora... uma vel.
fora do colo materno, fora da matriz, eles ndo sdo mais oa
mesmos, depois terem feito parte dela..."

(1. 8 O tema dominante, na nossa opinido, € a droga. Uma drogn
tem um status ambiguo. E um corpo estranho que se mistura no seu orga-
nismo, a ponto de ter sobre ele efeitos maiores que escapam ao seu con-
trole. E um corpo estranho que se tornou parte integrante do seu organis-
mo e que o controla.

Esta imagem sugere o que em linguagem psicanalitica se designaria
pelos conceitos de identificagdo, de projecdo e de introje¢cdo. Pela pro
jecdo sobre o objeto, de paites de si, de seus impulsos e de seus medos
reprimidos, o individuo se torna uma parte do objeto, que va entdo
expressar, em seu lugar, seus medos e seus desejos e lhe permitir de os
viver inconscientemente sem os assumir. Inversamente, o objeto assim in
vestido pelo inconsciente do individuo é introjetado, ele toma o lugar das
emocdes reprimidas no inconsciente do sujeito, tornando-se parte dele. O
resultado deste duplo processo é a identificagdo. Produz-se uma colagem
entre o inconsciente individual e o objeto que se tornam indisso
ciaveis, sem que o individuo tenha consciéncia do processo que conduz

a identificagdo: "faco parte de TLTX, como TLTX faz parte de minha
vida."

A imagem tem também um sentido socioldgico: "a gente é escravo
da droga". Como droga = TLTX, isto quer dizer que se é escravo da
organizacdo, em outras palavras, que se é alienado por ela. Mas a escra-

viddo tornou-se interna, pois a organizacdo é internalizada, ou mais preci-
samente, introjetada pelo individuo.

O importante aqui é esta articulagdo entre o condicionamento social
externo e a identificacdo psicolégica. Vejamos, 0 que um outro entrevista-
do declara:

"Isto é quase como uma droga... a gente é fisgado, a empresa
te suga e faz com que teu trabalho se torne um hobby... Uma das for-
¢as desta empresa é que vocé fica realmente impregnado, a gente fica
impregnado, condicionado, e a gente percebe isso quando esta num
grupo com gente de outras empresas, a gente mesmo ndo tem cons-
ciéncia disso... querem fazer vocé sentir que participa de uma forga e
e isso funciona... A gente ndo domina mais, ndo somos mais noés
mesmos, pertencemos a um grupo, a um mecanismo; entendo esse
mecanismo todo e tenho até mesmo certa liberdade de dizer basta e
partir..."

Esta passagem descreve claramente este processo: de um lado, o con-
dicionamento, a técnica, a vontade da empresa, e de outro, seus efeitos, a
"impregnacao” da droga, a acdo sobre o inconsciente do individuo, a per-
da de controle, a alienacdo psicologica. E o resultado é que o individuo
torna-se uma engrenagem, ele investe tudo na empresa e a faz funcionar.
A alienacdo psicoldgica estende a alienacdo econdmico-politica, sendo ao
mesmo tempo efeito e condicdo de sucesso desta Ultima.

A organizacdo-droga €, ao mesmo tempo, amada e detestada: "Um
ambiente que amo e detesto a0 mesmo tempo." O individuo é profunda-
mente ambivalente para com ela. Para aquele que a investe dessa maneira,
u organizagéo torna-se objeto de identificacdo e de amor, fonte de prazer,
sendo também aquela que alimenta e fixa sua angulstia, pois ele torna-se
dependente dela. no sentido total da palavra, ndo apenas para sua exis-
tencia material, mas também para a integridade de sua propria identidade.
\ transac@o entre o individuo e a organizacdo funciona através desse par
ambivalente: prazer e angustia.

Referimo-nos a um tipo de prazer especifico. E um prazer agressivo,
0 prazer que se sente ao se identificar com o poder de TLTX, em dominar
us outros, em dominar seu trabalho, em vencer a si mesmo sem cessar,
1 ponto de chegar a gostar da dificuldade em si. E um prazer que possui
um enorme componente de sadismo e masoquismo. Nessa forma ue prazer,

ii objeto de satisfacdo se dilui, os alvos e objetivos deixam de existir para 1 4 ?
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dar lugar somente a "telas" provisorias. Desaparecem as condi¢des para um
relaxamento para sentir o orgasmo: "0 que eu gosto € da excitacdo em
si". O impulso agressivo se investe como objeto, tornando-se impossivel
de se saciar e se transformar, podendo apenas se repetir, num circulo sem
fim, ou melhor dizendo, servindo perfeitamente e somente as finalidades
da organizagéo.

O prazer existe também a partir da fusdo amorosa com a organizagso.
Pierre diz claramente no seu discurso, cujos termos fortes ndo devem ser
subestimados: "eu me apaixonei pelo meu trabalho nos Estados Unidos. . .
0 porte da empresa, sua complexidade, seus imensos recursos, uma gigan-
tesca equipe. . ." Ele nos mostra que a mola propulsora desse amor € 1l
adoracdo de uma imagem de poder e a0 mesmo tempo, de sua identifica-
¢do com ela. Ele se refere alias, em outros trechos da entrevista, a uma
amante, e um outro entrevistado fala de um "casamento por amor" com
TLTX. Todo contexto mostra que ndo se trata de esteredtipos, mas sim,
reveladores de um investimento macico que invade e transiorma a vida
profissional e a vida privada do individuo. Vé&rios entrevistados explicam
que entrar para TLTX, assim como se casar ou entrar para uma seita, E
escolher ou adquirir uma personalidade, uma maneira de ser, pois TLTX
transforma as atitudes, a personalidade.

Note-se que é a prépria organizagdo que se torna, por exceléncia, o
objeto de investimento amoroso, e ndo mais os chefes como na organiza-
cdo capitalista classica. E uma entidade andénima que é investida, assim
como suas regras, suas politicas, seus principios, e ndo mais uma pessoa.
Isto garante uma reprodugdo mais segura da organizagcdo, com menor
sujeicdo aos acasos conjunturais das relagBes interpessoais, € ao mesmo
tempo, uma sujeicdo mais rigorosa do individuo. Pode-se, com mais facili-
dade, contramanipular um pai, um patrdo, um educador e aproveitar-se
de sua contratransferéncia, de suas fraquezas, do que contramanipular uma
organizacdo imensa, impessoal, de poder onipresente e difuso, do qual s6
se encontram intérpretes e cujo mestre ausente estda num castelo vazio;
0 mestre € o proprio castelo, na sua arquitetura petrificada.

Houve uma modificagdo quanto ao objeto de investimento amoroso,
assim como na hatureza da transacdo amorosa. Passa-se de uma relagdo
de identificacdo com o pai para uma relacdo dual com a m&e. A causa
da conformidade ndo é mais a obediéncia, tampouco o medo da castracéo
se se desobedecer as ordens e as proibi¢cdes do pai-chefe. A causa serd
0 amor, a perseguicdo do ideal para a obtencdo do amor da mae-organi-
zacdo e a angustia da perda do seu amor.

Quanto a angustia, ela figura em contraposicdo ao prazer.

O texto de Pierre deixa bem indicado, pela prépria forca das expres-
sdes que ele usa num contexto aparentemente banal, verdadeira angustia
de morte inconsciente: "O peixe que se afasta do seu habitat morre
a sobrevivéncia, eu ndo terei mais prazer em viver, ndo quebrar a cara
resolver tudo isso a medida que acontece e sair vivo." A angustia de

morte esta presente em cada instante, embora reprimida, é evocada em
cada dificuldade no trabalho e em cada decisdo. As dificuldades obje-
tivas rebatem no fundo dessa anglstia permanente.

E interessante neste aspecto observar o mal-entendido com o entrevis-
tador sobre o sentido da palavra ameagca. O entrevistador tomava a palavra
na sua acepg¢do psicoldgica (threat em inglés), no sentido de um senti-
mento de ameaga proveniente de uma instancia inconsciente. Pierre res-
ponde que é mais complexo. Claro, "a cada decisdo ele arrisca seu tra-
balho", mas se ele perder seu trabalho, encontrard outro. Entretanto, se
isto acontecesse. . . ele ndo teria mais prazer em viver. A ameaca aparen-
temente conjurada penetra, de repente, nos abismos insondaveis. Pierre
nos explica aqui duas coisas essenciais. Por um lado, a ameaga objetiva,
externa, subsiste sempre: ele pode, efetivamente, ser transferido em
qualguer momento, para um cargo menos interessante. Mas a ameaga
deixa de ser simplesmente externa; ela € substituida e ampliada pela angus-
tia psicolégica que dela suscita; o risco ndo é mais o de perder o emprego,
mas o0 de faltar razdo para viver, de perder sua identidade. Por outro
lado, a organizagdo consegue conservar seu papel ameacador, eliminando
de sua acdo a ameaca propriamente econfmica, isto é o0 risco da perda
do emprego. Para isto, basta que ela ameace de empurrar o individuo
para um cargo menos interessante, tirar-lhe seus favores, a possibilidade
de identificacdo com ela. Em resumo, que ela ameace de lhe retirar o
prazer que ela lhe oferece sob outro aspecto. Prazer e angulstia tém uma
mesma origem, que reside no poder que tem a organizacdo de levar o
individuo a se identificar com ela. Dir-se-ia que a organizacdo une uma
maquina de prazer a uma maquina de angustia.

A teoria da maquina sobressai, explicitamente, na entrevista de Pierre:
"Um ser humano tem sempre UM pouco de maquina...", "é NRVAL e
l6gico que me cologuem em um lugar onde ndo vou causar tantos pre-
juizos." Ele aplica o termo méaquina a si proprio. Pierre ilustra muito
bem o processo da coisificagdo, a transformacdo do homem da organi-
zacdo0 em coisa. Essas expressdes tém, ao mesmo tempo, uma funcao
ideoldgica, pois elas |he permitem explicar sua condicdo e conseqliente-
mente, aceita-la. Achando "normal" ser tratado como objeto, util ou
INJOTIL, conforme as circunstancias, denuncia objetivamente a organizago
eapitalista e interioriza profundamente sua ideologia.

Pierre designa dois campos para fixar a angustia reprimida: de um
lado, a vida pessoal e privada, as relagcdes com a familia, o lazer, as relagdes
consigo mesmo; por outro lado, o fim de carreira. E a "angustia dos 45
ANCS, a de se tornar um "envelope vazio", um homem inatil de mola
quebrada, que nao tem mais prazer em viver. Esta angustia do futuro
esta presente em todos 0s nossos entrevistados, num ndamero bem superior
no que se justificaria objetivamente.

Projecdo, introjecdo, identificagdo, ambivaléncia, prazer agressivo,
fusBo amorosa com a mée, ideal do Ego, anglstia da retirada do amor



constituem-se em elementos dos processos psicol6gicos inconscientes. Ten-
taremos agora descrever sua génese e seu funcionamento, rcportando-nos
a um nivel mais teodrico. Procederemos em trés etapas: examinaremos,
primeiro, 0s processos intrapsicoldgicos, depois 0s processos sociais que 0s
influenciam e finalmente, guardada a devida distancia, observaremos 0
bindmio organizagdo-inconsciente individual, no seu conjunto. Uma ta
génese ndo deve ser tomada no sentido estritamente cronoldgico, mas sim
como reconstituicdo hipotética e esquematica que permitird melhor compre-
ensao com as relagdes entre os diversos processos

2 O SISTEMA PSICOLOGICO INCONSCIENTE

Fraqueza do individuo
Angustia de destruicdo e impulsos agressivos

PRIMEIRO MOMENTO:

No esquema hipotético, podemos tomar como ponto de partida a
imagem de um individuo isolado diante de uma grande e poderosa organi-
zacao, fonte de satisfacbes e de sangBes multiplas (dinheiro, trabalho,
status...). O individuo se encontra isolado, devido & politica da organi-
zacdo que € inteiramente baseada na individuacdo dos problemas e no
impedimento de reacdes coletivas.

Nessa situagdo, nosso individuo hipotético tem muita probabilidade
de sentir a organizacdo como extremamente ameacadora. Mesmo as satis-
facdes que ela pode lhe oferecer e retirar e as quais ele ndo pode se opor,
constituem uma ameaga para sua integridade. Nesta situagdo:

— o individuo possui o0 sentimento de sua fraqueza (imagem do seu
Ego pequeno e fraco);

—-e ele experimenta fortes angustias de destruicdo e fortes impulsos
agressivos contra o objeto ameacador;

— vive uma situacdo de dependéncia infantil que lembra a depen-
déncia em relacdo aos pais, particularmente, a mae.

Vérios desenhos apresentados durante o semindrio "Eu e a Organi-
zagao" ' apresentavam essa caracteristica e os comentéarios sobre desenhos
denotavam a fragueza e o isolamento do individuo em face da organizacéo.
A situacdo do individuo diante da organizacdo lembra o bebé o recém-
-nascido perante a mae, e nos pensamos nas hipdteses de Melanie Klein
sobre o0 estado de terror e agressdo inconscientes do recém-nascido em

1. Este seminario fazia paite da pesquisa (ver pagina 207).

ESQUEMA i

ORGANIZACAO

PODEROSA

/ (Gratificacoes e

sancoes)

- sentimentos de fraqueza e de inferioridade
— angustia de destruicdo e impulsos agressivos.

relacdo a mae na fase esquizoparandide (os seis primeiros meses).” Nossa
hipotese é que as relagdes inconscientes do individuo com a organizagéo
hipermoderna (as transferéncias) sdo do tipo arcaico e de ordem sobretudo
maternal que paternal. Mas o poder da organizagdo em relacdo ao do
individuo € bem maior que o dos pais e, sobretudo, o individuo se encontra
hem mais desmunido de meios para influenciar a organizacdo que seus
pais.

O esquema | é uma reconstituicdo tedrica, a situacdo psicoldgica
assim descrita é instavel por ser intoleréavel.

SEGUNDO MOMENTO: Projecdo e identificacdo com o agressor.

O individuo defende-se contra sua angustia e sua agressividade,
desenvolvendo um desejo agressivo de onipoténcia e, projetando esse seu
desejo na organizagdo, com a qual se identifica. O individuo constréi
uma imagem do Ego grandioso, seu ideal do Ego, que encobre a imagem
do Ego pequeno e fraco e que se identifica com a organizacdo. No plano
da transferéncia é uma operacao de fusdo com a mae agressiva, de identi-
ficaco ao agressor, que o defende contra a agressdo da mée e, a0 mesmo
icmpo, contra sua propria agressividade. Constréi-se, assim, uma organi-
zacdo imaginaria que engloba as caracteristicas da organizacdo real com
as quais o individuo se identificou.

2. W. R. Bion. um discipulo de Melanie Klein, foi o primeiro a formular a hipétese de
que o grupo funcionava inconscientemente principalmente como obleto materriai, (BION, W. .
I «periesice» In groups. Londres, Tavistock, 196!; trad, francés HEBERT, E. L. Recherches sur 1-s
cwtits Qroupes. Paris. PUF, 1965).



O resultado da projecdo e da identificacdo é que:’

— a angustia é reprimida e constitui uma ameaca permanente para o
equilibrio psiquico:

ESQUEMA I

defesa \ ORGANIZACAQO IMAGINARIA

poaer, ericacia)

repressao

— imagem do Ego pequeno e fraco
— angustia de destruicdo e impulsos agressivos contra a organizacdo

— a agressividade dirigida para a organizacdo é canalizada por uni
lado, para o exterior (aos clientes, aos concorrentes, ao Estado, ii
familia...), por outro lado, para o préprio sujeito: ele deve elimi-
nar a imagem do Ego fraco, deve vencer-se, por-se a prova conii
nuamente, deve merecer a imagem que ele faz de si mesmo, 6
constantemente culpado (a agressividade constantemente mantidl
é apenas parcialmente deslocada para o exterior e reforca a culpa).
O individuo desenvolve formas de prazer do tipo sadomasoquisia

TERCEIRO MOMENTO: Introjegéo

A organizagdo imaginaria invade (a droga) o individuo e torna-so
uma parte dele. Ela adquire uma vida proépria, relativamente indepcn
dente da organizagdo real, e dai para frente é através dela que o individuo
se relaciona com a organizacdo real:

— a organizacdo imaginaria invade a psique;
— os limites com a vida pessoal e privada sdo frageis;

3. O conceito de identificacdo projetlva, presente nas obras de Freud. foi desenvolvido por
Melanie Klein e sua escola (Blon Jacques, Menzies). Jacques o aplicou aos fendémenos or(inni
zacionais (JACQUES, E. Social si stem as a defense against persecutory and depressive anxiety. In
New direction in psycoanalisis. London, Tavistock, trad, francés. In: Psychologle sociale, teuM*
fondamentaux. 1965. Paris. Dunod, 1955).

— esta Ultima torna-se o lugar privilegiado para viver a anglstia e a

agressividade reprimidas.

O sistema psicolégico, acima descrito, é conflitante. Esta baseado
numa oposicdo permanente entre a procura de um prazer agressivo e
uma anglstia de morte reprimida. E um sistema fechado onde o prazer
leva a angUstia e vice-versa. O objeto de prazer é um ideal inacessivel,
a procura do prazer é carregada de anguUstia; quanto mais se acredita
alcanca-lo, por exemplo subindo na carreira, mais a anglstia é reforcada,
pois se percebe que ndo se esta satisfeito nem mesmo se se "atingir" seu
objetivo (0o que corresponde a raridade crescente de cargos, existindo
assim sempre uma dupla leitura-sociolégica e psicolégica dos fendmenos).
Inversamente, a anguUstia leva ao prazer agressivo, que o defende contra
cia; assim, o individuo que se sente ameacado pela iminéncia da promogéo
(caso fregliente) ndo terd outra saida sendo a de aceitar e de buscar uma
promocao posterior: "somos condenados a vencer".

ESQUEMA Il
TRABALHO
L RRE
yEY
\ 1..‘\]}'* Py ‘_")‘()-( :
ANGUSTIA
AGRESSIVIDADE
Os esquemas I, Il, Il se referem unicamente as transagdes entre o

individuo e a organizacdo. Eles fazem abstragdo: das caracteristicas proé-
prias do individuo, as quais tém, evidentemente, um papel importante na
idacdo individuo-organizacdo; do sistema de defesa desenvolvido pelo
individuo no decorrer de sua vida infantil, o qual (sistema de defesa) é
um indicador de sua maior ou menor vulnerabilidade em relagdo a agdo
da organizacdo e o qual o inclina a uma determinada direcéo.
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3 PODER DA ORGANZACAQ,

~

surtdorebed METERVAL E IDEAL DO HD

Gostariamos de aprofundar as relagBes entre trés termos que intro-
duzimos no decorrer deste capitulo: o poder da organizagdo, a regressao
numa relacdo de dependéncia & mée e o ideal do Ego.

No comeco de sua histéria a crianca tem uma relacdo dual com a
mée. Esta relacdo é quebrada pelo pai que, ao impor a lei de proibi¢do do
incesto, interdita o acesso a mde e introduz o desejo na crianga, que
saird entdo em busca da mée perdida. O sentido da lei € que ao renunciar
a minha mae posso desejar outras mulheres. Na relacdo dual que precede
a instauracd@o da lei, a crianca pode desejar apenas o desejo da mae, isto é,
que ela satisfaca os desejos de onipoténcia desta e ndo desperte para o
mundo do desegjo.

Para a psicandlise, a resolucdo do complexo de Edipo passa pela inte-
riorizacdo da lei e aceitagdo de uma existéncia limitada, submissa ao tempo
e a morte.' A interiorizagdo da lei suporia: a aceitagdo dos limites, ao
mesmo tempo que a superacdo destes e uma assimilacdo da lei pelo indi-
viduo que a apropria ao aceitar a necessidade de uma lei que ele va
interpretar a seu modo, e que lhe vai permitir adquirir uma identidade

especifica e construir sua existéncia e suas relagbes de modo pessoal.

Na realidade, a interiorizagdo é sempre imperfeita. A lei é apenas
parcialmente interiorizada (assimilada) e introjetada, qufr dizer que ela
vai se constituir, em instancia inconsciente ameagadora (o Superego).'

O Superego representa, no inconsciente individual, a repressdo socia

relacionada a transgressdo das proibicdes, das quais o pai € o instrumento.
Corresponde, portanto, a uma identificagdo com a instancia parental, espe-
cificamente paternal. Mas, segundo Freud, esta identificacdo ndo deve ser

compreendida como uma identificagdo com pessoas:

"O Superego da crianca ndo se forma a imagem dos pais, mas
a imagem do Superego destes. Ele é preenchido pelos mesmos
conteddos, torna-se o representante da tradi¢éo, de todos os juizos de
valor que subsistem através das geragdes." °

O IDEAL DO EGO

"Instancia da personalidade que resulta da convergéncia do nar
cisismo (idealizagdo do Ego) e das identificacbes aos pais, a0S seus

4. BUFFARD, J. P; LARCHER. C. S GAULEJAC, Vicent de. Qu'on ne parie plus de communl
cation. Thése 3.° cicle. Paris, IX, 1970, p. 86-9.
5. LAPLANCHE, J. S PONTALIS, J. B. vocabulaire de la psychanalise, PUF. 1967.

substitutos e aos ideais coletivos. Enquanto instancia diferenciada,
0 ideal do Ego se constitui em um modelo ao qual o sujeito procura
se moldar."*

Assim, embora Freud ndo tenha sido sempre muito claro sobre esse
ponto, existe uma diferenca entre o ideal do Ego, herdeiro do narcisismo
primério e, o Superego, herdeiro do complexo de Edipo. O primeiro se
constitui, a0 menos na origem, em uma tentativa de recuperacdo da oni-
poténcia perdida. O segundo, na perspectiva freudiana, é oriundo do
complexo de castragdo. O Superego separa a crianca de sua mae, o ideal
do Ego o leva a fusdo. O ideal do Ego tem exigéncias ilimitadas de per-
feicho e de poder, enquanto que o Superego alivia estas exigéncias insti-
tuindo a barreira do incesto e transformando a impoténcia intrinseca da
crianca em obediéncia a uma proibicdo. Isso vai |he permitir ndo apenas
salvar as aparéncias, mas também retirar uma satisfacdo narcisista de sua

propria obediéncia.’

Em Psicologia coletiva e andlise do Ego," Freud da um status aut6-
nomo e caracteres especificos ao ideal do Ego.

No estado amoroso, o objeto amado é submetido a uma idealizag&o:

"O objeto é tratado como o proprio Ego do sujeito e uma deter
minada parte da libido narcisista é transferida para o objeto. Em
algumas formas de escolha amorosa, € até mesmo evidente que o obje-
to sirva para substituir um ideal que o Ego queria encarnar na sua
propria pessoa, sem chegar a realiza-lo. Amamos o objeto pelas per-
feicbes que se deseja no seu préprio Ego e procura-se através disso
satisfazer seu proprio narcisismo". Freud diz que em todo estado
amoroso "encontra-se uma tendéncia a humildade, a limitacdo do
narcisismo e, que 0 objeto absorve, devora, por assm dizer, o Ego,

gue se apaga diante da pessoa amada." °
Simultaneamente a esse abandono do Ego

"cessam as funcdes devolutas ao que o Ego considera como ideal,
com o qual gostaria de fundir sua personalidade. A critica se cala,
tudo o que faz o objeto é bom e irrepreensivel... 0 objeto tomou o lu-
gar daquilo que era o ideal do Ego".”

Poder-se-ia acrescentar nesse caminho, que o ideal do Ego tende a
restaurar a ilusdo, enquanto o Superego é o instrumento da realidade. De
fato, na nossa opinido, as coisas sdo mais complexas, pois o Superego,

instancia inconsciente, tende a submeter o individuo de maneira irracio-

6. LAPLANCHE, J. & PONTALI. J. B. vocabulaire de la psychanalise, PUF, 1967.
7. V. Chasseguet-Smirgel, Essai sur 1'ideal du moi, PUF, 1973.

8. In, Essais de psychanalise, Paris. Payot.

9. Sublinhado pelos autores.

10. Idem.
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nal a tradicdo e reproduz dessa maneira todos os medos inconscientes que
esta veicula e todo um imaginario social enganoso por ela incorporado,
assim como um conjunto de mitos, medos e preconceitos. Se € verdade
que o Superego faz com que o individuo saia da pequena infancia e da
relacdo dual com a mae, que ele o introduz na sociedade, ndo € por isso,
entretanto, que ele libera o individuo da ilusdo. Uma formulagdo mais
exata, portanto, consistiria em distinguir dois tipos de identificacdes in-
conscientes. Uma paternal, cujo agente é o Superego, outra maternal, que
passa pelo ideal do Ego. Distinguiremos também duas formas de ameagas
inconscientes sobre as quais recaem as identificagbes, no primeiro caso a
ameaca da castracdo pela figura paternal, no segundo a ameaca de retirada
do amor da mae.

CAPITALISMO HIPERMODERNO E REGRESSAO MATERNAL

Essas duas estruturas psicolégicas (entendidas aqui como tipos puros
dominantes que, evidentemente, nunca se apresentam dissociadas) corres-
pondem a duas formas de relagBes sociais: no primeiro caso, a submissdo
a tradicdo, conjunto rigido que se reproduz tal qual; no segundo caso, a
perseguicdo de um ideal de perfeicdo, cujo modelo é a sociedade ou a
organizacdo; além da adesdo a principios, a uma légica abstrata, cujo con-
teddo concreto deve ser constantemente redefinido. No primeiro caso, a
atitude dominante é a obediéncia, a execugdo das ordens, 0 respeito as
proibicbes (que remetem ao proibido) cujas causas sdo a recompensa e a
punicdo (que remetem simbolicamente a identificacdo ao pai e a angustia
de castracdo). Recompensa, puni¢do, ordens, interditos, obediéncia e tra-
dicdo, fazem parte de um mesmo sistema socio-psicologico, cujo resultado
€ a reproducdo de atos concretos ritualizados pelo individuo. Neste caso,
sistema econdmico correspondente seria a economia pré-capitalista, rural
e artesanal, ou a do capitalismo nascente na medida em que este ndo é
ainda separado de suas vinculagbes feudais. No segundo caso, a atitude
dominante é a adesdo, o ato de evitar o desvio, cujas causas sdo a grati-
ficacdo e o desprezo (que simbolicamente remetem a oferta de amor e a
retirada do amor da mé&e). No caso, 0 sistema econdmico corresnondente
seria o capitalismo e a organizagdo hipermodernos, cujo resultado ndo é
a repeticdo de atos definidos, mas a perpetuacdo de uma logica abstrata,

em expansdo ilimitada, em perpétua transformacédo."

A partir dessas observacGes tedricas, podemos destacar, resumida-
mente, algumas hipoteses:

1. A economia feudal pré-capitalista corresponde a um sistema psi
cologico dominado pelo Superego e a identificagcdo ao pai, repro-

11. Estas hipdteses levam a passagem da punicdo a vigilancia, da penalizacdo a normalizagdo
a respeito do sistema judiciario. FOUCAULT, Michel. Vigiar e punir, Petrépolis. Vozes, 1977.

sentado pelo chefe. O chefe é o mediador da Empresa, sendo
esta constituida por um conjunto de tradi¢des, que se reproduz
através das ordens e proibi¢bes do chefe. As relagBes interpes-
soais com o chefe, fundamentadas na obediéncia (cujo suporte
inconsciente é a angustia de castragdo), e as relagdes ideoldgicas
de fidelidade a tradicdo, que se retorcam mutuamente, sao o
instrumento da producdo econdmica (uma repeticdo ritualizada de
gestos tradicionais) e relagbes de produgdo (a exploragdo pessoal
pelo chefe).

O capitalismo nascente € um sistema hibrido. Por um lado, assis-
timos ao surgimento do embrido de uma organizagcdo social, no
sentido de uma ldgica abstrata suscetivel de célculo, desenvol-
vimento, modificacdes e ndo apenas de uma tradi¢cdo. Esta orga-
nizacdo funciona como o ideal do Ego coletivo e favorece a apa-
ricdo de um sistema psicologico coletivo dominado pelo ideal do
Ego e a identificagdo a mae. Mas os poderes materiais e psico-
l6gicos dos chefes estdo longe de terem desaparecido. A vida
cotidiana, na familia, no trabalho, continua regida pela arbitra-
riedade dos chefes, por suas boa ou ma vontades, suas ordens e
suas proibigbes. Os chefes s@8o o ambiente de cada um, o inter-
mediario imposto através do qual o individuo se relaciona com
0s objetos sociais distantes e pouco conhecidos e aos quais ele
se identifica ainda que imperfeitamente (o progresso, a ciéncia,
a riqueza, a empresa). E identificando-se a eles, ao pai, ao edu-
cador, ao patrdo, que se conhece e se assimila o ideal e que se
aproxima da mde. O pai deve ser sempre o intermediario, o
"guarda" da relacdo imaginaria do individuo com a méde. Corre-
lativamente, a relagcdo com o chefe serve de contrapeso a relagdo
com a organizacdo social nascente. Os principios tém suas exce-
¢cOes, o chefe podera autorizar as revogagfes, segundo as relagdes
de dependéncia que terdo ou ndo com ele. As relagBes funcio-
nais sdo ainda muito temperadas por relacdes de clientela. No
plano econdmico, a iniciativa pane do alto, dos sabios, dos empre-
sarios, os inventores do novo coédigo social; as tarefas comuns
continuam repetitivas, mas perderam seu carater de ritual e sua
legitimagdo ideoldgica, o que faz com que a arbitrariedade dos
chefes apareca e torne sensivel a exploragdo. Cria-se um divorcio
entre a ideologia, que interessa sobretudo a elite, com a qual

a massa se identifica muito pouco, e a realidade do trabalho, ao
qual as relacBes se passam apenas pela identificacdo aos chefes.

Uma falha aparece assim no sistema e o coloca em desequilibrio.

No capitalismo e na organizagdo hipermoderna, os Ultimos vesti-
gios do poder dos chefes, da identificagdo ao pai, da estrutura
mental dominada pelo Superego tendem a desaparecer, na mes-
ma ocasido em que o Ultimo contrapeso ao novo sistema socio-
-mental passa a ser dominado no plano sociolégico, pelo poder
da organizagdo, e no plano psicoldgico, pelo ideal do Ego e a
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identificacdo a mde. No plano econdmico, a lbgica abstraia -
organizacdo desenvolve-se sem entraves e com todo o rigor, inlu
zindo e integrando sem esfor¢co os UGltimos arcaismos das ii.nh
cbes locais, nacionais e corporativas das fidelidades e das cllIfi
telas pessoais.

CAPTAGAO DO IDEAL DO EGO PELA ORGANIZAGAO

A substituicdo do ideal do Ego dos individuos pelo ideal coletivfl
apresentado pela organizacdo tem suas multiplas conseqléncias. A mar.
direta é a introjecdo pelos individuos das exigéncias fixadas pela orgnnl
zacdo. Esta pode, portanto, através desse processo, canalizar ao maximo
a energia dos individuos em seu beneficio, sem que para tanto tenha do
empregar um sistema de restricbes funcionando na base da for¢ca e <n
represséo.

De sua parte, o individuo submetendo-se totalmente (corpo e alrnJ
como dirfamos em outros tempos) trabalha para a organizagdo como M
esta fosse dele préprio. Ele acredita que a organizagdo faz parte dele,
da mesma forma que ele faz parte da organizacdo, o que o liga ao futurfl
dela.

O individuo se encontra, portanto, sob a dominacdo da organizacdo, no
nivel inconsciente, e essa dominacdo sera cada vez mais forte na medida cm
que ha a dissolugdo da instancia critica do individuo.

A dominacdo da organizacdo sobre o inconsciente tem diferentes aspec-
tos, destacando-se a canalizagdo da agressividade e das angUlstias e a "orquei
tracdo" do prazer. NOs estamos aqui considerando apenas 0 mecanismo
posto em pratica pela organizacdo no exercicio de sua dominagdo pelii
captacdo do ideal do Ego dos individuos que nela trabalham.

"Acredito em TLTX, talvez seja idealista, mas temos necessidade
disso na vida cotidiana."

Este processo se realiza, particularmente, devido a existéncia ca
regras cujo respeito e coeréncia garantem ao individuo seguranca e podei
Oferecendo um sistema de crencas, um ideal de vida, concretizado po|
regras e procedimentos, a organizacdo ndo faz sendo responder a uma
necessidade profundamente enraizada no individuo.

A partir disso, o individuo vai procurar conformar-se ao modelo de
personalidade suscitado pela organizacdo; uma personalidade individualista
e agressiva todavia adaptavel, possuindo um ideal de perfeicdo, exigéncia»
morais e resistente ao dress e a angulstia. O ideal coletivo substitui o
ideal do Ego de cada um. As exigéncias da empresa tornam-se uma res-
tricdo inconsciente.

Aquele que se conforma dentro disso encontra ai uma fonte de satis-
facdo e de valorizag8o narcisista muito importante, satisfacdes que justificam
ii aceitacdo das pressdes exercidas especialmente pela carga de trabalho.
Quanto maior a satisfacdo, maior o nivel de aceitacdo desta carga e.
quanto mais poderosa for a organizacdo, maior satisfacdo ela trara aos
que se identificam com ela.

"Temos tendéncia a dizer: somos os mais fortes, os melhores, os
mais espertos, e acho que isso é uma politica deliberada da casa."

"Em Téquio, Nova York, Paris, a gente é TLTXiniano antes de
ser japonés, americano ou francés."

Ama-se a organizacdo pela perfeicdo que se almeja para o proéprio
figo. As qualidades da organizagdo tornam-se as qualidades do individuo.
Mesmo se o individuo for consciente de estar preso num processo, os fun-
damentos deste permanecem inconscientes, o que explica o motivo pelo
qual ele ndo pode escapar disso. Ele trata a organizacdo como seu proprio

| go, e uma parte de sua libido narcisista é transferida para a organizagéo
poi identificacao:

— existe, por um lado, introjecdo, na medida em que o individuo
passa inconscientemente de "fora" para "dentro" qualidades ine-
rentes a organizagdo: "Aqueles que saem perdem alguma coisa."

— por outro lado, as particularidades individuais desaparecem. A
identificagdo a organizacdo induz a identificacdo com outros
membros. N&o h& necessidade de lagos funcionais ou de relagdes
afetivas individuais para que se estabelegam lagos entre indivi-
duos: esses lagos existem, desde o primeiro instante através da
relacdo comum inconsciente com a organizagcdo. As reacdes e o0s
sentimentos dos individuos sdo marcados por um traco em comum

através da referéncia ao objeto idealizado.

A poténcia da organizagdo possibilita a crenga numa onipoténcia in-
dividual, a de um Ego em expansdo incessante que ndo encontra limites
e experimentam satisfacdes narcisistas muito importantes: ha a construgéo
de um ideal do Ego a imagem da finalidade capitalista. Mas se as satis-
i.ii,oes sdo reais, as exigéncias desse ideal também o sdo: a organizacao
i nige que o individuo dé o melhor de si. que se dedique inteiramente
IH sucesso, que se sacrifique, Ele é "condenado a vencer". Isto ndo é evi-
dentemente uma lei formal, mas um mandamento que encontra seu funda-
mento na onipoténcia do inconsciente de cada um. E uma exigéncia abso-

luta que, como todo absoluto, é inacessivel.

Também o medo de fracassar, de falhar e de perder o amor do objeto
amado estd sempre presente. Estes medos coexistem com a culpabihuade.
| sla ndo se origina do fato de ter realizado um ato contrdrio a sua cons-

* iéneia ou as exigéncias do Superego, mas do de ndo estar a altura das
ligencias da organizacdo e do ideai que se procura atingir. O individuo
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ndo sente medo de ser punido, caso ndo venca, pois vencer € uma necef
sidade vital para ele. Ocupando o lugar do ideal do Ego dos individuo!
a organizacdo ndo estd apenas canalizando o maximo de suas energias cm
seu beneficio, como estd também tornando-os ddceis.

DISSOLUCAO DA INSTANCIA CRITICA

Outra conseqiiéncia da captacdo pela organizacdo do ideal do Era
de seus membros é a tendéncia da perda por parte destes de todo o espi-
rito critico: a organizacdo é perfeita, tudo o que ela faz € bom e irrr
preensivel. Em caso de conflito entre ele e a organizacdo, o individuo
tenderd a retornar a agressdo contra si proprio, a se deprimir, a se senlii
culpado, ao invés de acusar e atacar a organizagéo.

Em contrapartida, aquele que nado realiza a fusdo completa entre |
seu Ego e o ideal oferecido pela organizagdo ndo gozara de nenhuma satis
facdo narcisista.

Reativando um antigo desejo profundamente enraizado em cada indi-
viduo, o da unido entre o Ego e o ideal de onipoténcia e de perfeicdo, a
organizacdo favorece uma regressdo coletiva ao narcisismo primario e pro
voca o desaparecimento do Superego. Este ndo desempenha mais o seu
papel, enquanto instancia critica, de ser o guardido da moral do individuo,
tal qual foi forjado no decorrer dos anos a partir de sua educagdo, seu
meio e sua cultura. Em compensagdo, o individuo se encontra com uma
consciéncia extrema para se tornar conforme as exigéncias da organizagéo,
ao desgjo da mae. O Id toma posse do aparelho psiquico, juntamente com
0 Ego ideal que procura realizar a fusdo com a mé&e onipotente e a restai:
racdo introjetiva do primeiro objeto do amor perdido. A organizagcdo cons
titui-se para os membros o substituto desse objeto perdido, a partir dai a
sua lei ndo precisa mais ser imposta de fora, pois esta interiorizada: o
"vocé deve" da lugar ao "é preciso". Enquanto o "vocé deve" distingue
e separa as posi¢bes do sujeito da enunciacdo e o do enunciado, o
"é preciso" os confunde. Aquele que enuncia (impde) e o que é enunciado
(é imposto) supdem ocupar 0 mesmo lugar. H& anulacdo das diferencas e,
no fim dessa guerra de posi¢cdes onde a guerra parece ausente, cada um
torna-se seu proprio censor.

Existe uma correlacdo entre a anulacdo das diferencas e a instaura-
¢do de uma teoria igualitaria: as mulheres podem vencer como os homens,
0os jovens como os velhos, os filhos de operarios como os filhos de bur-
gueses. Nenhuma diferenciacdo de sexo, de idade ou de status, a principio
todos devem ter as mesmas chances para manter a ilusdo de que todos podem
vencer: ndo deve haver privilegiados, cada um deve identificar-se a orga-
nizagdo no mesmo nivel. Nada deve impedir o individuo de realizar seu

desejo de curar as feridas narcisistas através da identificagdo & mé&e oni-
potente.

A figura paterna tende a ser excluida da organizagdo assim como o
Superego. Tudo se passa como se a organizagdo em si constituisse a reali-
zagdo alucinatéria de uma tomada de posse da mée, através da fraterni-
dade, tal qual na fusdo priméaria do bebé com sua mée.

Observamos, em nosso estudo, que a auséncia dos "homens decisores"
¢ de figuras de autoridade néo significava de modo algum a falta de poder,
ao contrario significava reforco deste. O que surpreende é que a autori-
dade hierarquica ndo estd mais encarnada nas pessoas, 0 poder nao se
apoia mais sobre uma rede de relagbes hierarquicas interpessoais, mas se
reflete no conjunto da estrutura da organizagdo. Existe uma abstracao
das relacdes de poder, uma despersonalizacdo da autoridade. Este processo
de abstracdo no nivel sociolégico é concomitante a um processo de regres-
sdo no nivel psicolégico; na maioria das organizagbes as relagbes de
poder eram vividas de modo Edipiano dentro de uma estrutura ternéria,
cujos polos seriam a organizagdo-méde, o chefe-pai e o empregado-crianca.
Nesse contexto, 0 Superego desempenha seu papel de instancia critica,
orientando seu papel para ser, a0 mesmo tempo, repressor e protetor,
aquele que impedird o acesso da crianca a mée, isto é permitindo a cada
um de relativizar seus desejos de onipoténcia no seu confronto com uma

autoridade encarnada e real que lhe impde limites.

Nas organizagdes hipermodernas como TLTX, a regressdo existe a
medida que se passa para um nivel pré-edipiano: 0 empregado se encontra
em uma relacdo dual com a organizagdo. Esta substitui o ideal do Ego
do individuo que a introjeta. As figuras paternas sdo excluidas, o que
provoca, no nivel dos sentimentos, uma grande dependéncia e uma insatis-
facdo constante de nunca poder responder as exigéncias da organizagéo-
mae.

A FRAQUEZA DO EGO

Sem davida, o ponto mais importante no processo que examinamos é
que se trata de uma acdo direta da organizagdo sobre os impulsos e as
angustias primarias do individuo, tirando lhe condigdes para uma elabo-
racdo no nivel do Ego. A organizacdo propde ao individuo um sistema
de defesas inconsciente contra seus impulsos e suas angustias e este 0 uti-
liza como tal. O fato de a elaboragdo no nivel do Ego ser menor significa
ndo s6 que o individuo esta inconsciente do processo, mas sobretudo que
ndo tem possibilidade de viver suas fantasias, de testar o grau de reali-
dade e irrealidade delas, nas suas trocas com um objeto real e de exercer
uma influéncia sobre esse objeto. Seria uma situacdo equivalente a da
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crianga, por exemplo, ao menos parcialmente, em relacdo aos seus pais,
ou entdo & do subordinado, em relacdo aos seus chefes em uma organi
zagdo tradicional. As trocas psiquicas com a organizagdo permanecem
imaginarias. A imagem inconsciente que ele criou é rigida, pois a organi
zacdo que ele teme e deseja ndo é um objeto real, mas uma formacéo psi-
quica que traz respostas as suas necessidades de seguranca psicoldgica.
A construgdo da organizacdo imaginaria e a impoténcia do individuo cm
influenciar a organizacdo real se misturam circularmente & porque: o indi
viduo ndo pode influenciar a organizagdo que ele investe projetivamento
e identifica a €la; é porque ele se identifica a ela, que seu Ego é fraco,
de se defende contra seus impulsos, especialmente agressivos, € nao o0s
testa mais em suas trocas reais com a organizagao.

Qutro aspecto do fendbmeno €é o empobrecimento do sentimento do
identidade. A identidade do individuo esta ligada a sua atividade e B
suas trocas com o meio do qual depende material e psicologicamente @
pais e as autoridades ulteriores).” A possibilidade para a crianca, e mar.
tarde para o adulto, de exercer uma influéncia sobre a autoridade, de testar
limites desta, é essencial para permitir-lhe diferenciar-se do outro, paru
separar 0 que € fantasia do que é realidade em suas percepcdes. A cons
trugdo da identidade é um processo de assimilacdo como diz Perls,” atravéj
do qual o individuo toma uma parte da identidade do outro e rejeita outras,
através de um jogo de projecBes e introjecdes sucessivas no decorrer das
trocas com outro, o0 que va permitir-lhe melhorar e diferenciar a percep
¢do, "confrontar as fantasias em contato com a realidade". A identidade
individual ndo é um bloco puro, inalteravel, que vem do nada, ela é feilii
de partes tiradas de outras e ela se constréi no decorrer das trocas sociais,
especialmente com a autoridade. E é a combinagdo original dessas partes
que é especifica, e sobretudo é a atividade do individuo que se constroi
no decorrer das trocas. Num processo de projecdo e de introje¢cdo macico,
tal como o que descrevemos, a identidade individual ndo se constréi, ea
é captada, de uma sO6 vez, e fixada no objeto socia que lhe serve de su
porte projetivo; é como uma viagem sem passagem de volta. Empobreci-
mento do sentimento de identidade, uniformizacdo dos individuos e mas
sificacdo sdo conseqiiéncias desse processo.

Outro aspecto que noés ja sugerimos é a ambiglidade da imagem do
Ego (n&o confundir com o Ego enquanto instancia ativa que rege a trocu
com o meio). O individuo oscila entre duas imagens extremas do Ego:
uma imagem grandiosa, magnifica, de um Ego onipotente e a imagem do
Ego pequeno, terrificado, impotente, que esta em segundo plano e que
ressurge de tempos em tempos, por exemplo quando ele evoca seu futuro,
seu lazer, sua vida privada. Ele n&do pode construir uma imagem estavel

12. BETTELHEIM, B. La forteresse vide. Paris Gallimard, 1969. Mostrou A importancia QUI
tinha para A formagdo da identidade, A possibilidade para o bebé& de ser reconhecido em seu de-si-I"
de atividade e sua capacidade de influenciar A mae.

pgRLS. F, Ego, hunger and agression. New York, Sandow. 1969. p. 107-33.

e intermediaria entre os extremos, ou segja, a imagem de um Ego que dispde
de uma forca real, embora limitada.

4 GENESE SOCIAL DAS ESTRUTURAS
INCONSCIENTES

Os processos de projecdo e de identificagdo sdo provocados pela
organizagddo que, por um lado, organiza a fraqueza e o isolamento do
individuo diante dela, mantendo e refor¢cando sua angulstia e, por outro
lado, instaura um sistema de defesas contra a angulstia que ela provoca,
bis, na nossa opinido, os elementos essenciais desta génese que tentaremos
agrupar, sem, portanto, detalha-los, para podermos compreender o0 con-
junto.

A IMAGEM E O CULTO DO PODER NA ORGANIZACAO

A organizagdo, na sua realidade econémica e politica, propBe aos
individuos uma imagem de forca e de poder: o porte da organizacdo, seu
cardter mundial, sua eficécia, seus objetivos de conquista (lucro e expan-
sd0), constituem uma imagem agressiva de onipoténcia (o carater mundial
é importante neste caso), que favorece a projecdo de sonhos individuais
de onipoténcia, ao mesmo tempo que mantém a angustia que os alimenta.
Neste nivel, € o poder real da organizacdo que age por si préprio, sem
que para isso seja necessario apelar para o desejo consciente dos dirigentes
de influenciar os individuos. Isto ndo quer dizer, entretanto, mesmo em
se tratando deste nivel, que a organizacdo esteja neutra, agindo passiva-
mente sobre o individuo, pois nao é apenas a possibilidade do poder, mas
0 desgjo real de dominagcdo mundial que age sobre o individuo ao mesmo
tempo como uma ameaga e um estimulo excitante.

Esta imagem de onipoténcia € consolidada ideologicamente pela orga-
nizacdo. Isto é, ela prop8e, conscientemente, a imagem de seu poder que
¢ consolidada como um valor e um modelo para os individuos. Ela mantém
0 culto de TLTX, de seu sucesso, de seu poder e de sua expansao.

A MAQUINA DO PRAZER

As mdltiplas satisfacbes que ela oferece aos individuos sdo outro
elemento da génese: salario, trabalho, carreira, viagens, contatos, e nés
acreditamos que também a possibilidade de escapar as contradi¢cdes de
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casta, de classe, da familia. A organizacdo apresenta-se assim como nin
imensa maquina de dar prazer ao individuo e adquire dessa maneira mu
imenso poder sobre ele, ou seja, o poder de "exercita-lo" (dar prazer) com H
condigdo de que ele satisfaca suas exigéncias, e o poder de retira-lo, se M
nao a satisfaz. Ela é pois simultaneamente tentadora (sedutora, para ri
tomar a imagem da amante) e ameacadora (& medida que se torna miildl
fonte de prazer).

Os prazeres propostos pela organizagdo sdo do tipo sadomasoqui'.in
E o prazer de identificar-se com o poder da organizacdo, de dominai Q
outros e de vencer continuamente a si proprio. Sdo prazeres que exclm fl
apaz e a cama. E o tipo de prazer totalmente voltado para a excitacfla
E como um orgasmo indefinidamente adiado.™

Além disso, as condigcdes precisas em que a organizacdo oferece |
prazer ao individuo ndo fazem mais que reforcar seu poder, pois o prazol

digirido ao individuo isolado;

é reforcado por um modelo de personalidade, um ideal de sucuitQ
e de conquista;
é

acompanhado por um sistema muito forte de sangdes que proibi
ter o prazer de outra forma.

|
[N

Vejamos estes pontos.

O ISOLAMENTO DO INDIVIDUO

A medida que os prazeres sdo oferecidos ao individuo, eles reforcam
seu isolamento: €é o sucesso individual no trabalho e na carreira, e. ¢ |
salario como sinal de mérito individual. Tudo contribui para
individuo a tirar seu prazer, ndo da satisfacdo dos outros (seus colega»,
seu clientes, mesmo seus chefes), mas da satisfacdo da organizacdo. Sx
chefes diretos sdo apenas instrumentos que |he comunicam o testemunh"
da satisfacdo ou da insatisfacdo da organizacdo e de conformidade am
principios dela. Ele deve, portanto, esforcar-se para satisfazer uma entl
dade abstrata diante da qual ele esthd s6. A satisfacdo de individuos COM
cretos (seus colegas, seus subordinados, seus clientes, seus chefes) entrain
apenas e eventualmente como um elemento entre outros da satisfagcdo dn
organizagdo e sempre serd4 apreciada segundo os principios desta. I'm
Gltima andlise, o individuo aprende a obter seu prazer dominando m

e .“‘:’ Olultﬂltl
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outros, a servico da organizagdo, e dominando a si préprio, num prazer
solitério, obtido ao vencer as dificuldades, a novidade de sua tarefa, en-
contrando o mito do heréi solitario. O isolamento do individuo ndo tem
portanto somente um aspecto socioldgico (evitar a formag@o de coletivi-
dades opostas a organizacdo), ele prolonga-se psicologicamente num

lito do tipo masturbatorio do individuo com a organizagdo imaginaria.

O prazer da realizagdo em grupo, da produgdo em equipe, do reco-
nhecimento pelos outros, do auxilio mutuo e da solidariedade, ndo podem
¢ completamente eliminados, pois sdo insepardveis de uma producgéo cole-
liva, sdo apenas desvalorizados e subordinados ao primeiro tipo de prazer.

Além disso, a organizacdo ocupa-se diretamente de evitar a formagdo
de acdes coletivas suscetiveis de ter em seu meio uma politica autbnoma:
r sO os sindicatos, mas também grupos funcionais, nacionais etc.

UM MODELO DE PERSONALIDADE
HASEADO NO SUCESSO E NA CONQUISTA

Este sistema de organizacdo dos impulsos individuais (econdmico no
icntido psicanalitico do termo) € consolidado ideologicamente por um
modelo de personalidade cuja difusdo é harmonizada pela organizagéo:
modelo de sucesso no trabalho e na carreira, de ambicgdo, de afirmagédo
igressiva de si, de auto-superagdo (luta contra si mesmo e dominacdo de
Il .mesmo), modelo do "animal selvagem individualista" (entretanto, sub-

as regras). E um modelo agressivo e anarquico, este do individuo
que pode fazer "aquilo que lhe agrada" (na condicdo de perseguir o0s
objetivos e de obedecer aos principios da organizacdo). Ele favorece o
desenvolvimento de um sistema de defesas agressivo contra a angustia,
nu mesmo tempo que canaliza a agressividade em dire¢cdes ndo perigosas
mi Uteis para a organizagdo (os, clientes, os subordinados, os colegas, a
I.nnilia). Afinal isto é a propria imagem que a organizacdo oferece dela.
\dota-la ja4 é identificar-se com a organizacao.

A MAQUINA DE ANGUSTIA

Comporta dois elementos basicos, a comunicacdo das exigéncias muito
rhs (carga de trabalho, rendimento, lucro etc), que implicam o risco
dn lracasso e, sobretudo, a organizacdo do sistema de controle, visando ao
respeito das exigéncias.
formalizacdo dc
Irdes (planos, regras, principios escritos e mantidos atualizados),

145)



freqléncia, duplo controle pela hierarquia e pelos staffs, multiplicacdo
e especializacdo dos staffs.

O controle é particularmente severo no nivel psicolégico e ideolégico:
selecdo e formacdo ideoldgica do quadro dirigente durante o0s estagios,
purgos periddicos dos dirigentes desviacionistas, controle da palavra (é
preciso ser prudente com aquilo que se diz). A personalidade dos TLTXi
nianos e sua ideologia sdo pontos nevrélgicos. A vigilancia ideoldgica,
vigiar para que os TLTXinianos tenham uma personalidade conforme, é
até mais importante que a consecucdo dos resultados econd6micos, sobre-
tudo para os quadros dirigentes, pois € nela em que se baseia a organi
zagcdo. O que TLTX mais teme é a andlise e a critica dos principios que
fundamentam a organiza¢do (porquanto ela encoraja, no sentido contrério,
toda critica funcional, desde que n&o questione seus principios).

O sistema de controle se estende ainda por um sistema de sangoes:
ndo-promog¢do, mutacdo, "desvios"'. Formularemos trés observagBes acerca
disto:

a) O acoplamento de grandes incitacbes ao prazer e de exigéncia,
elevadas é um elemento essencial. E o que nés chamavamos de
politica de mediagdo da organizacdo, 0 que Marcuse chama
de "tolerancia repressiva". Mas a interpretacdo vai muito aem
da idéia segundo a qual a organizacdo oferece gratificagfes elevn
das para impor suas exigéncias. De fato, a organizacdo apresai
ta-se ao individuo ao mesmo tempo extremamente gratificante e
ameacgadora. Diante da ameaca objetiva e dos sentimentos do
angustia e agressividade que ela provoca no individuo, o acopln
mento dos dois elementos s6 deixa para ele como saida a idenli
ficagdo a organizacdo e a aceitacdo das gratificacdes, assim como
do modelo de personalidade que os acompanham.

b) Quanto menos aplicado o sistema de sancbes, mais ameacgador ele
se torna. Trata-se aqui da fungcdo dos controles multiplos e oni-
presentes. Eles criam uma atmosfera de ameaga permanente,
conservando a angUstia e a culpa. E necessério lembnu
aqui a distingdo, usual em psicologia, entre 0 medo e a anguslin
O medo tem um objeto preciso, é limitado no tempo e no espago
A angustia é difusa, estd sempre presente e pode se fixar a todfl
momento em objetos diversos. A organizagdo tradicional geia O
medo, diante da desobediéncia as ordens precisas, faz saber que
quem a obedece esta obrigado da ameaca. Como temos observii
do freqiientemente, as organiza¢cfes mais arcaicas e mais opressi-
vas sdo também aquelas que ddo ao individuo zonas de liberdadl
relativamente inviolaveis, por exemplo, o militar é livre fora de
seu servigo, ele se define por obrigagBes precisas. Enquanto e
organizacdo hipermoderna, ela € a mde da angustia. Sempre se |
culpado, nunca se aplicam integralmente os regulamentos, menoi

ainda a politica, que alids ndo se conhece, pois é elaborada erri
segredo e sujeita a mudancas. A ameaca pode vir de qualquer
lugar, seja apds uma mudanc¢a da politica ou de quadros dirigen-
tes de qualquer &area da organizagcdo (e, apesar disso, ela nunca
aparece como inconstante e, portanto, intoleravel, pois sempre
sera explicada e racionalizada de imediato e sempre obedecerd aos
principios do conjunto da organizacdo). N&o é devido a um erro
preciso que se torna culpado, a culpa € onipresente e consubstan-
cial a vida na organizacgéo.

) 0 principio da sancdo consiste em retirar 0 prazer que a propria
organizacdo oferece. A organizagdo ndo faz "mal" aos individuos:
salvo excecdes, ndo reduz seu salario, ndo o despede, contenta-se
em lhe retirar o prazer que lhe dispensa: ela o confina na vida
morta dos "encostados".

Isto prova o poder da organizagdo ao mesmo tempo que o reforcga.
N&o é necess&rio ser ma para o individuo, pois a organizagdo j& possui tal
dominagédo psicoldgica sobre ele que o maior mal que ela pode lhe fazer é
retirar-lhe seus favores: a desgraca, como € no Partido Comunista e na
Igreja Catdlica, é o pior castigo, € o que arruina o individuo e do qual ele
ndo se restabelece. Em 1984, de George Orwell, os velhos executivos do
partido comprometido com a oposic¢do, depois de terem passado pelas confis-
sdes nas maos da policia do Estado, acabam seus dias sem fazer nada,
no café Marroniers. Eles foram reintegrados no partido e ocupam sine-
curas. Eles deixam de ser perigosos, para serem o exemplo vivo da insigni-
ficancia e da futilidade daqueles que ousaram revoltar-se contra a organi-
zag&o.

Esse sistema de sangBes apresenta, além disso, a vantagem para a
organizacdo de ser mais dificil de opor-se a ele. O "mal" causado .a0
individuo é invisivel, este ndo é levado a revolta por uma agressao direta,
cie préprio torna-se o colaborador da empresa na punicdao que ela lhe
inflige. Em Ultima analise, uma vez pronunciada a sentengca, o0 proéprio

individuo' é encarregado da aplicacdo da pena.

5 O BINOMIO ORGANIZACAO —
INCONSCIENTE INDIVIDUAL

Distanciemo-nos um pouco e vejamos no Seu conjunto as estruturas
| sicol6gicos inconscientes e 0s processos sociais que as influenciam.

Podemos resumir os elementos da organizacdo que influenciam a
lurmagéo da personalidade individual:

g
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as causas psicolégicas socialmente organizadas. A maquina fun
ciona como uma pompa na qual a energia social externa é aplicn
da por baixo e por cima. Aumenta-se a angustia pelo aumenta
da superpressdo interna e simultaneamente pela aspiracdo da ene?
gia despendida para o alto, em diregdo as imagens e as causaB,
O resultado é uma fantastica canalizacddo da energia — a sul
transformacdo qualitativa em energia agressiva, o0 aumento da teu
sdo e das contradi¢des internas, pois a organizagdo trabalha cm
permanente estado de supertensdo e, sobretudo, a reducdo de
todos os processos internos — através dos quais o individuo
resolve habitualmente suas contradi¢cdes psicoldgicas (enfragueci
mento do Ego). Os processos sdo inteiramente canalizados e to-
mados pelo duplo efeito da pressdo e da aspiracao.

Em outras palavras, a organizacdo mantém e alimenta permanente-
mente o conflito psicolégico interno. O sistema psicolégico interno, ele
proprio é articulado (fechado) no sistema social da organizagéo:

c) terceira parte:  Conduta social do individuo

O individuo apropria-se efetivamente do seu trabalho, da
ideologia da organizacdo, de suas politicas de pessoal e da
propria organizagdo. Ele "funciona" bem, trabalha, persegue os
objetivos de TLTX, reforca e difunde sua ideologia, se neces-
sario a completa ou a bloqueia e, acima de tudo, "ama" a orga-
nizacdo e est4 pronto para aceitar o que ela lhe propde.

E uma génese sociopsicolégica em que os dois temas s3o igualmente
importantes. Seria falso ver apenas 0s aspectos psicoldgicos, analisar a
identificacdo, a projecdo, a introjecdo, sem ver que €sses Processos sao
provocados e regidos pela organizacdo (é o ponto fraco do pensamento
de E. Jacques, que, por outro lado, é rico), assim como errariamos ao
subestimar tais aspectos, nevralgicos, tdo estratégicos para uma organiza-
¢do semelhante. Ter-se-ia omitido o essencial na compreensdao desta orga-
nizacdo se nos limitdssemos em descrevé-la em termos de pressdo e de
exploracdo direta, seguindo alids um modelo simplista de empresa capita-
lista (pois desde seu nascimento o capitalismo introduz mediag&o ou utiliza-
-se de mediagdes dos sistemas anteriores). Mesmo a imagem de restricdes
atenuadas por vantagens é muito insuficiente. A caracteristica fundamental
e verdadeiramente nova para organizar uma producdo é a dominacao psico-
I6gica que ela exerce sobre seus membros, sua capacidade de "construir"
um individuo a sua prdpria imagem, nas suas intencdes essenciais, nas mais
profundas causas psicologicas, de "construir' o individuo capaz, por sua
vez, de reproduzi-la e de fazé-la funcionar em seu impulso original.

Trata-se de um processo de reproducdo social que se pode chamar
psico-ideoldgico, cujo esquema € 0 seguinte:

OUTROS

ORGANIZAGAO INDIVIDUO ORGANIZAGAO INDIVIDUOS
OFERTA DE PRAZER PERSEGUICAO
PRAZER DOS
OBJETIVOS
DA
ORGANIZAGAO
E REFORGCO
DAS
RESTRIGOES
PRAZER
RESTRICOES ANGUSTIA ANGUSTIA

A organizagdo influencia as estruturas psicoldgicas do individuo: este
adere a ela e a faz funcionar, o que por sua vez leva a modificagBes psico-
l6gicas nos outros individuos, e assim por diante. . . O exemplo que anali-
samos é o do desenvolvimento e formagdo dos quadros superiores na sede
da organizagcdo. As ofertas sedutoras da organizacdo aos estagiarios,* em
termos de carreira, e 0s controles severos que ela faz pesar sobre sua con-
formidade ideoldgica e psicolégica provocam o reforco das estruturas
mentais internas destes. Os estagiarios que sdo a0 mesmo tempo os staffs
de vigilancia das filiais colocam atentamente as politicas da organizacéo
em prética e provocam assim o reforco das estruturas mentais dos exe-
cutivos das filiais. Eassim por diante até o infinito. O fato de as mesmas
pessoas estarem simultaneamente em situacdo de aprendizagem (para o
alto) e em situacdo operacional (para baixo), esta invencdo pedagdgica nota-
vel de TLTX ilustra maravilhosamente o mecanismo de reproducdo que
analisamos aqui. O funcionamento da organizagdo s6 pode ser compreen-
dido se o interpretarmos em termos de vaivém constante entre estruturas
sociais e estruturas mentais.

REORGANIZACAO DA ESTRUTURA INCONSCIENTE

O traco mais importante deste jugo psicologico é sem divida a agéo
direta sobre o inconsciente dos individuos. Trata-se de uma modelagem,
de uma reorganizagdo do inconsciente dos individuos. H& ai um aspecto
complementar a ser salientado, € o que chamamos enfraquecimento do Ego.
E através da manipulacdo do inconsciente que a organizacdo coloca sob
seu jugo o individuo, reforcando suas angustias parandides inconscientes
mais arcaicas, assim como o0s sistemas de defesa (também inconscientes)
contra a angustia. Ela age provocando uma fantastica regressdo psico-

¢ Os autores referem-se aos individuos em cargos de geréncia e direcdo, no seu periodo da
formacdo e aperfeicoamento nos servigcos da organizagdo. (N. do T.)



I6gica, reforcando um estado de terror infantil no individuo e fornecendo
-lhe no momento oportuno um meio, o seu, para se defender contra os
terrores e se salvar.

MANIPULAGAO DO INCONSCIENTE E INCONSCIENCIA
DO PROCESSO

Uma das razles pelas quais o individuo ndo tem consciéncia da agéo
de TLTX sobre ele mesmo (e sobre os outros) estd justamente no jato de
que TLTX o atinge ao nivel de seu inconsciente, de suas fantasias e de
suas defesas. O inconsciente psicolégico serve assim de "tela" para a
conscientizagcdo dos determinismos sociais. A conscientizacdo é deveras
sempre dificil e aleatéria. E todavia mais fécil numa organizagédo tradi-
cional, onde as fronteiras do individuo permanecem determinadas, onde
o papel das restricbes permanece identificavel, onde as gratificacbes tenham
um carédter antes de tudo material. E o caso do operario do século XIX,
do operério especializado de hoje e, até mesmo de funcion&rio graduado
de uma empresa tradicional. O individuo TLTXilizado estd inconsciente
da maioria dos mecanismos externos e internos que o engendram. Reto-
mando o esquema |V, ele estd inconsciente da génese social e psicoldégica
dos processos e pouco consciente de sua propria conduta. Ele se imagina
construindo o mundo, enquanto na realidade ele esta sendo produzido,
investido por todas as partes e modelado até no seu interior. Ele inverte a
casualidade com toda sinceridade e existe ai, como alias o diziamos, em
ultimo aspecto, talvez o mais grave, o da alienagdo. Seu desejo de pro-
duzir e de construir um mundo e, para tanto, de compreendé-lo, é captado
e lhe é restituido sob forma de ersatz,” ndo tanto pela doutrinacdo (visto
que ainda é um efeito superficial), mas em razdo da agdo sobre o seu in-
consciente, que gera sua iluséo de onipoténcia.

PATOLOGIA INDIVIDUAL E PATOLOGIA SOCIAL

No decorrer desta pesquisa, fomos levados a refletir sobre a patologia
do sistema. No nivel individual, o carater patolégico do sistema estd sobre-
tudo no fato de operar diretamente uma remodelagem profunda no incons-
ciente individual, diminuindo assim as possibilidades de autonomia real
do individuo. Aos poucos, o individuo se vé impregnado de uma persona-
lidade emprestada, invadido por conflitos que ele n&o consegue dominar,
oscilando entre o prazer e a anguUstia e reproduzindo-os. Ele é o artesdo
de seus proprios conflitos e s6 tem como saida a fuga imaginaria ou a
depressdo. S&o numerosos 0s comentarios, em nossas entrevistas, que teste-

munham o carater patoldgico dessa vivéncia: "a gente & acoitado", "é uma

15. N.T. Ersatz é uma palavra alemd e quer dizer substituicdo; usada na psicanalise para
se referir a uma defesa psicolégica em que o objeto original de desejo ou prazer é substituido
por outro para obtencdo do prazer original.

psicose". A tomada de consciéncia é dificil e fragmentar no estado de
isolamento objetivo e psiquico do individuo. A acdo ndo é um remédio,
visto que a acdo coletiva é impossivel ou dificil de realizar-se, pelas mesmas
razbes, e todos os modelos de agdo levam ao sistema inconsciente. Ainda
ai, a impoténcia do individuo em influenciar a organizacdo, ndo nesta ou
naquela politica, mas nos seus principios, na sua l6gica, na sua estrutura,
reforca o sistema mental e vice-versa. Uma das conseqliéncias disso é uma
vida empobrecida, padronizada, mecanizada, em que o Unico prazer verda-
deiro € o de uma excitacdo mecénica e angustiada, em que a amizade e o
amor sd@o raros e precarios. Como nos disseram muitas vezes: a vida pri-
vada ameacada, a impossibilidade de gozar dos lazeres e do descanso, a
ambiglidade das relacbes humanas na empresa em que a cordialidade de
comando, mesmo com os rivais detestados, confunde todas as referéncias.
Um dos entrevistados dizia ap6s ter falado de um rival temido e odiado

que "fora usado de ma fé".

"E meu melhor amigo, saimos de férias juntos", e mais adiante ele
declarava ter somente um verdadeiro amigo na empresa,

Mas pode-se falar ainda de patologia quando uma conduta é parti-
lhada assim por toda uma coletividade e aprovada por ela? Né&o, se defi-
nirmos a patologia em oposicdo ao normal, como desvio em relagcdo as
normas sociais. Sim, em compensacdo, se recorrermos a critérios psicolo-
gicos, intrinsecos, como a autonomia do individuo, a intensidade dos con-
luios inconscientes. .. Se a patologia existe, trata-se aqui de uma patologia
socialmente organizada, que remete ao carater patolégico do proprio sistema
social.

A patologia individual langa assim uma poderosa luz sobre a patologia
institucional. A parandéia sadomasoquista individual, alimentada pela insti-
tuicdo, revela a parandia da instituicdo sempre escondida em seu discurso
hiper-racional e, através dela, revela também a parandia do sistema, que
a sustenta e que ela reforga. O individuo "I&" assim a instituicdo que o
produz e lhe d& sentido psicoldgico.

O desejo de conquista, de onipoténcia e de dominagdo, a angustia
e o delirio de perseguicdo, o medo da morte, a insensibilidade e a cruel-
dade para consigo e para com 0Ss outros presentes no inconsciente indi-
vidual, traem as inten¢gdes inconscientes da organizacdo econdmica, sob
camuflagens racionais e ideoldgicas que cies préprios remetem ao convivio
e a ocultacdo de contradi¢cdes sociais, que sd o nédo-dito por exceléncia da
organizacdo econdmica.

LIMITES DO ESQUEMA

Certamente este esquema demanda véarias restricbes e complementos:

a) seu carater evidentemente simplificado para esclarecer a anédlise
ndo leva em conta importantes efeitos de feedback. Sem duavida
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os feedbacks e os pontos de reforgcos sdo muito mais numerosos
que os que indicamos: por exemplo, a acdo do individuo que in-
trojetou este ou aquele aspecto da organizagdo reforca a sua poli-
tica neste ponto, 0 que por sua vez tem seus efeitos retroativos
sobre a psicologia individual etc.

Seria alids interessante procurar dentro dessa perspectiva, do ponto
de vista cibernético, as possibilidades de autocorre¢cdo que leva um modelo
a obter reforcos mdltiplos e massivos. Conckiir-se-ia, sem duavida, que
elas sao estreitamente circunscritas. A prOpria coeréncia da organizagéo
acerca de seus principios e de sua légica, consciente e inconsciente, 0s
pontos de retorcos e os indmeros feedbacks, a redundancia acerca de
alguns principios diretores limitam as possibilidades de mudanca da orga-
nizacdo em direcdo aquilo que ndo choque com os principios diretores.
Quanto mais a organizagdo é capaz de se adaptar com flexibilidade as
mudangas que ndo contradizem sua ldgica interna, mais ela estaria desam-
parada em face das mudancgas que a colocarem em risco: profundas mudan-
¢as de mentalidade por exemplo, organizagBes coletivas promovendo siste-
mas de valores e de satisfacdes inteiramente diferentes dos seus. Mas isto
permanece no campo da hipdtese.

b) Trata-se seguramente de esquemas tedricos que apresentam tipos
ideais, no sentido werberiano do termo, tipos puros que n&o
encontram, ao pé da letra, na realidade. A personalidade dos
TLTXinianos, a histdria deles, os outros grupos sociais aos quais
eles pertencem ou que os influenciaram, introduzem felizmente
numerosas variantes. Nossa hipOtese € entretanto que se trata
de processos fundamentais, colocado em prética, pouco ou muito
pela maioria dos TLTXinianos. Fundamentais porque formam a
ossatura da influéncia da organizacdo sobre os individuos, as
causas essenciais de seu poder sobre eles, e também da conduta
dos individuos a servico de TLTX. Por isso, a dominacdo é mais
ou menos forte segundo a personalidade dos individuos, sua ida-
de, seus grupos de referéncia e também segundo o setor da orga-
nizagdo ao qual eles pertencem. Os mais marcados sdo, sem du-
vida, os vendedores, os funcionérios de venda, os funcionarios
superiores e dirigentes de todas as areas. Os menos marcados,
a0 menos na nossa amostra, sdo as mulheres, os jovens, os técni-
cos, isto é, os grupos '‘oprimidos", (comparados com o0s outros
acima), os quais sofrem menos que o0s anteriores, 0s impactos
tanto das sedug¢Bes como da pressdo moral da organizagdo. So-
bre os dltimos, a pressdo se exerce mais brutalmente, a seducéo
puramente material (o salario, a oportunidade de emprego e dc
carreira) desempenha um pape! mais importante, a identificacéo
é verificada em menor grau, eles estdo mais aptos para tomar um
distanciamento em relagdo a organizacdo e para se defenderem.
Mas trata-se apenas de diferencas relativas. Em nenhuma parle
dc TLTX observamos modelos radicalmente diferentes daqueles

que acabamos de descrever, ou sistemas de valores radical mente
diferentes que resultassem numa conduta coerente e resoluta.
Quando muito eram criticas parciais, facilmente recuperaveis, ve-
leidades de contestagdo prética, nada mais que uma tentativa por
parte de alguns de se distanciarem da ideologia oficial e de justi-
ficarem sua permanéncia na organizagdo por motivos puramente
materiais (salério, carreira, interesse de trabalho, estudos etc), ou
entdo uma critica difusa de carater poético e simbdlico (folclore
de conversas de corredor, imagens de TLTX como monstro) alta-
mente reveladora mas claramente insuficiente para fundamentar
uma analise e uma agdo. Também, observou-se que certos "desi-
ludidos da carreira" apresentavam uma delasagem profunda entre
o0 personagem oficial e o homem privado, entre o discurso oficial
e o discurso oculto (este exprimindo um rancor profundo contra
a organizacdo e uma raiva impotente),
c¢) Enfim, deixaremos claro, se necessario for, que de modo algum,
formulamos a hip6tese de um plano consciente e maquiavélico de
influéncia por parte dos dirigentes da organizacdo (esta nocéo
mesmo tem um sentido pouco preciso, como demonstramos. Se
se trata de 'ama organizacdo muito hierarquizada e, se se pode
distinguir ai estratos muito evidentes, a direcdo difunde de alto
para baixo no conjunto da organizacdo, em raz&o justamente dos
processos de identificacdo e de introjecdo que acabamos de des-
crever). Os dirigentes da organizagdo sdo 0s primeiros consumi-
dores de sua ideologia, os tipos mais puros da personalidade que
eles fabricam. Alguns elementos s8o certamente conscientes, por
exemplo, a necessidade de perseguir os objetivos econémicos e
politicos de TLTX, de lutar contra os desvios, de "satisfazer" o
pessoal e evitar as reagBes coletivas, dc administrar os interesses
nacionais etc., mas as retransmissbes ideoldgicas e psicoldégicas
funcionam em todos os niveis (humanitarismo, individualismo,
culto do poder, sucesso etc...). Essas retransmissdes visam justi-
ficar e reforcar isoladamente cada tomada de posicdo e sobretudo
impedir uma conscientizacdo global do conjunto dos determinis-
mos. Assim pode-se simultaneamente estar consciente de cada
parte e inconsciente do conjunto. Por exemplo, a pressdo do tra-
balho e as vantagens individuais dadas ao pessoal, tém cada uma
sua justificativa independente (eficacia, humanitarismo), a asso-
ciacdo entre as duas raramente é feita, 0 que deixard, transparecer
as razbes da politica de mediagdo da empresa. Esse papel de
clivagem do ideoldgico e do psicolégico, que permite aderir isola-
damente a cada parte da organizagdo, € importante e, a0 nosso
conhecimento ndo foi suficientemente analisado.
A época, se é que um dia existiu, em que os dirigentes podiam per-
mitir-se ao luxo do cinismo acabou. Em todo caso, ndo é isso que acon-
lece quanto aos dirigentes médios (0s Unicos que tivemos acesso), e, Supomos



que o mesmo aconteca aos dirigentes supremos. Eles sdo os primeiros e
as maiores vitimas no nivel psicologico e ideoldgico do sistema que promo
vem. Assim como os monarcas do século XX no Ocidente se tornaram
os exemplos mais perfeitos da moral pequeno-burguesa, os dirigentes da
sociedade poés-industrial integraram de maneira mais rigida o ideal e os
modelos de personalidade do neocapitalismo, o da conquista mundial.
Talvez, mas isto é apenas uma hipétese, visto que a sociedade que eles
defendem est4d muito ameacada.

6 A EXPERIENCIA IMPOSSIVEL DA MORTE
E DO AMOR

Nos dois Ultimos capitulos desta parte, nos desejamos aprofundai
nosso modelo tedrico quanto ao problema central das relagGes entre estru-
turas sociais e estruturas inconscientes.

Tomemos como ponto de partida de nossa interrogacdo a angustia dl
morte. Nossa hipltese era que a organizagdo, para manter seu poder e
mascarar as contradicfes sociais que se cristalizam dentro dela, desenvolve
a Uominagdo psicoldgica sobre seus membros, através da reativacdo e o
reforco da angustia de morte infantil, especialmente a angustia da retirada
do amor da mée. Este esquema teorico articula as contradigcbes psicoldgi-
cas com as contradi¢cfes sociais, os referentes psicanaliticos com os referen-
tes marxistas, subordinando os primeiros aos segundos.

Mas € necessario, na nossa opinido, aprofundar mais sobre a questdo
e interrogar a origem da angustia de morte. Esta ndo & a nosso ver, um
primeiro dado da psique, como postulava Freud,” mas achamos que ela
se introduz nos conflitos existenciais mais profundos. Nossa hipétese é que
0 individuo vive um conflito permanente entre seu desejo e 0s limites
deste, colocados pela existéncia dos outros e dos seus desejos proprios.
Este conflito é, ao mesmo tempo, o afrontamento com os limites internos
do individuo. O confronto com a morte, a sua e a dos seres desejados.

Este conflito que o individuo vive, na origem, na sua relagdo com
a mde e 0 pa é o fundamento do amor, que definimos como a relacdo
com um ser desejado, um ser contudo diferente de si, um mortal que foge
ao desejo que se tem dele. O conflito amoroso, o confronto com a morte
e com os outros, € o fundamento da individualidade e da relagdo, da cons-
trucdo de si e dos outros e de suas mudancas. Este conflito existencial,
permanente e dindmico, ndo pode jamais ser apreendido diretamente, mas
através de todos os tipos de defesa do individuo e dos outros, através das
defesas que sdo socialmente organizadas. Nas relagdes da crianca com
0s pais, relagBes estas que servem de protétipo as relagdes futuras, a dife-

16. A partir de Au-dela du principe de plaisir, com a hipotese sobre as pulsdes de morte.

renga da crianga com o0 seu desejo proprio é freqliente. Para os pais, 0 que
difere nesta relagdo é que o proprio desejo da criangca é, muitas vezes, vivido
como ameagador pelos pais. Estes, por sua vez, respondem a isso através de
uma ameaga, que ndo € sendo a reproducdo das institui¢cdes sociais repressi-
vas. E o amor condicional do qual fala Rogers:"” vocé ndo sera amado, isto
€, vocé sd pode existir se. . ., sendo vocé corre o risco de morte. Pois n&o
ser amado, isto é nao ser reconhecido em seu desejo (0 que nao quer dizer
que o desejo seja aceito) é literalmente ser ameacado de morte (como 0 mos-
tra claramente o estudo de Bettelheim sobre as criancas autistas).” Os pais
amam na crianga uma imagem, a imagem de uma crianca que lhes convém,
de uma crianga submissa. Como retorno da prova de amor, eles esperam que
a crianca se conforme a isto. Mas para ela existir, para se tornar ela
propria, ela devera matar esta crianca que esta dentro dela. Duplo afron-
tamento porque este homicidio leva a propria morte dos pais. Contra-
dicdo de base, pois para amar, a crianca deve cometer esse crime que
aparenta ser um sinal de 6dio para com seus pais. O conflito transforma-
se entdo: o0 sentimento de morte reprimido transforma-se em uma anglstia
de morte inconsciente, isto é se transforma numa ameaga de morte per-
manente que pesa sobre o individuo e sobre seus desejos. Ameaca esta
que se lhe torna inacessivel e que nao permite que ele afronte o desejo dos
outros, e nem procure com eles compromissos mutuamente aceitaveis. Sua
energia é canalizada em grande parte para a defesa de sua angustia e para
a reproducdo dela, seu desejo se transforma e se torna destrutivo, é preciso
a todo custo negar e suprimir o desejo dos outros, ou se identificar com
ele e se conformar. O conflito existencial subjacente entre o desejo e o
sentimento da morte, conflito produtivo e criativo, se transforma em um
conflito permanente entre o desejo e a angustia de morte, o qual é um
conflito repetitivo e reprodutor. O amor e o sentimento de morte que esta
ligado a ele sdo recalcados e recobertos pela angustia de morte e pelos
desejos agressivos-defensivos (desejos secundarios).”

Estes processos tém uma origem, ao mesmo tempo, psicoldgica, nos
mecanismos de defesa do individuo, e social. A repressdao social, que
podemos interpretar como uma "morte recusada", o surgimento da ameaga
dc morte e a recusa da consciéncia da morte, reforca os mecanismos de
defesa psicoldgicos do individuo e vice-versa, num processo circular (c.f.
mais adiante). Vemos em qual sentido age a organizacdo hipermoderna.
Certamente, ela ndo cria os conflitos existenciais do individuo, nem os
mecanismos de defesa contra o conflito amoroso. Entretanto, ela contribui
de maneira massiva para reforgcar estes ultimos, acentuando a angustia de
morte e o conflito defensivo entre o desejo e a angustia. A organizagéo
hipermoderna cria de modo quase perfeito uma situagdo de amor condi-
cional, propondo-se como objeto de amor ameacador, suscetivel de amar

17. ROGERS, C Le développement de la personne, Paris. Dunod.

18. BETTELHEIM, B. La forteresse vide, Gallimard, 1969.

19. Desenvolvemos estes temas em uma obra récente: PAGES, Max. Le travail amoureux, ca-
pitulo sobre La dialetique du changement. Paris, Dunod, 1968.
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e de ser amado, com a condicdo de lhe ser amor submisso. Por esse
processo, €la reativa e explora a busca de amor ndo saciado e reprimido,
particularmente a demanda em relagdio a mde, que cada individuo carrega
consigo. E uma chantagem de amor. Pesquisas recentes” verificaram que
a experiéncia de nédo ter sido amado pelos pais, em particular pela mae
— em nossa linguagem, a experiéncia da repressdo do amor pelos pais
— é vivida como uma dor insuportavel, e na maior parte das vezes re-
calcada, e se constitui no nucleo central da psique e dos mecanismos de
defesa. E esta dor, este trauma, que a organizaclo reativa, que ela faz
reviver o individuo, e que ao mesmo tempo ela abranda, fazendo-o viver
um didlogo exclusivo com ela. Fusdo esta que ele sempre sonhou. Em
suas transagBes inconscientes com a organizacdo o individuo revive a dor
lancinante, profundamente escondida, que e€le experimentou ao nao ter sido
amado por seus pais, sobretudo por sua mae, ele revive todas as ameagas
que pesaram sobre seu amor € ao mesmo tempo, ele as compensa num
sonho de fusdo amorosa com a mae. Ele vive a ilusdo que pode enfim ser
amado perfeitamente, na condicio de se submeter totalmente ao objeto
amado. N&o € uma relacdo de amor verdadeira, isto é, imperfeita, que
permitiria a diferenca, o conflito com a organiza¢do, a negociagdo, 0 com-
promisso, outros investimentos, relacdes amorosas com outros. Trata-se
de uma relagdo amorosa exclusiva e totalitaria, uma paixdo ciumenta, um
vicio que réi e destréi todas as outras relagbes familiares, eréticas e poli-
ticas. E um "monopdlio amoroso” (o paralelo com a situagdo econdmica
estd claro). E uma chantagem de amor, é um ersatz de amor.

E neste ponto que nos separamos da ideologia do desejo e das cri-
ticas as organizagbes que fazem os institucionalistas (Deleuze, Guattari,
Lapassade, Lourau, Stourdzé). O principal foco ndo € a repressdo do
desejo, mas a repressdao do amor. A organizagdo € criticada ndo por cana-
lizar os desejos, mas por ndo reconhecé-los, por impedir sua confrontacdo,
seus conflitos e a criagdo de lugares de confrontacdo, onde desejos e fanta-
sias se separassem, onde individuos e grupos pudessem construir de ma-
neira mais autdbnoma sua identidade através de seus conflitos. A explora-
¢do do desejo é apenas um aspecto, 0 ponto central é a negacdo e a rejeicéo
do amor e do conflito, o impedimento da constru¢cdo de relagdes amorosas,
portanto conflituosas, entre os individuos e pela substituicdo por uma rela-
¢do amorosa central no nivel puramente imaginario, onde todo conflito é

excluido.

7 O SISTEMA SOCIO-MENTAL

As reflexBes precedentes fazem com que apareca um sentido oculto
da organizacdo e das instituigcbes sociais em geral, o da recusa da morte.

20. JANOY, A. The primai scream, Bell, trad. fr. 1975. Paris, Flammarion, 1971.

Poder-se-ia dizer que toda organizacdo se apresenta como eterna, por sua
prépria constituicdo, e isto é sem duvida um dos motivos da poderosa
atracdo que ela exerce sobre os individuos. A organizacdo e o sistema
social fogem cada vez mais da contingéncia, da mortalidade, da diferenca,
integrando-os num sistema total. Poder-sei-a imaginar uma organizagéo
moderna que se apresentasse de imediato como contingente e mortal, como
uma associacdo de pessoas singulares, ligada a suas personalidades e a
seus desejos, com objetivos limitados no tempo e no espago, suscetivel de
mudar, de desaparecer, como aqueles que a fundaram e ao bel-prazer de
seus encontros? Na&o, as organizacbes se apresentam cada vez mais como
sistemas abstratos e andnimos, teoricamente eternos, em que a individuali-
dade e a relagcdo tém um status menor (as ciéncias humanas estdo ai para
tratar desse tipo de escérias), em que individuos intercambidveis devem
moldar-se nos quadros (manuais de funcionamento, estatutos, objetivos),
definidos fora deles.

Essas organizagdes definem-se por sua bandeira que sdo as mais altas
promessas de saudacdo e eternidade. O discurso secreto de toda organi-
zacdo € juntem-se a Shell, a Peugeot, a Associagdo Internacional de Psi-
candlise, a Sociedade dos Novos Economistas. . . e serdo eternos como elas.
A organizacdo hipermodcrna faz o mais alto uso disso e aperfeicoa este
sonho de eternidade, através de sua imagem de perfeicdo, de mundiali-
dade, de totalidade, de sociedade total, sem falhas, onde nada falta, onde
tudo esta no seu lugar. .. por séculos e séculos. E o velho sonho milenar
de perfeicdo, de realizacdo dos desejos, é a promessa das religides messia-
nicas. Eternidade, onipoténcia, realizacdo dos desejos, eliminacdo da falha
e da contradicdo,. ¢ também a estrutura do inconsciente que ignora, diz-
mos o Mestre, os limites do tempo e do espaco, as restricdes da légica
A organizagdo e o sistema social juntam assim as defesas do individuo
contra seus conflitos existenciais mais profundos, contra sua recusa da
confrontagdo com a morte. Assim, as estruturas sociais e as estruturas psi-
colégicas, os sistemas de defesa, dos quais em primeiro lugar a da angustia
de morte, teriam um sentido comum, estariam em secreta correspondéncia.
A recusa pelo individuo da confrontagdo com a morte, que transforma a
presenca da morte em angustia, se une a recusa da morte e da contingéncia
pelas instituigbes sociais. Elas fazem a morte ser vivida como uma ameaca
cada vez mais forte e menos confessada, contra qualquer um que nao se
conforme a elas. Mas, na verdade, estas instituicdes recusam a morte
como uma necessidade vital, fonte de confrontagdo com as diferencas,
com os outros, fonte da producdo de idéias e de valores.

Mas de repente vemos que o caminho no qual nos enveredamos ques-
tiona nosso esquema tedrico inicial. Fizemos aparecer um terceiro termo,
um terceiro nivel de andlise, o dos conflitos existenciais, produtor de sen-
tidos aos dois outros niveis: 0 das estruturas psicolégicas e o0 das estru-
turas sociais. Este termo tem uma funcdo unificadora, porquanto ele
desvenda correspondéncias entre os dois niveis que funcionam a partir dai
como dois registros de leitura de uma realidade comum, duas partes de
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um sistema inconsciente, em um sentido amplo e novo do termo, que englo-
baria as estruturas psicolégicas individuais e as estruturas sociais. Nenhuma
delas justificaria 0 uso de linguagens heterogéneas, o marxismo e a psica-
nadlise, elas ndo revelariam nada mais do que duas ordens de fatores dis-
tintos, 0s quais nos contentamos em estudar a interacdo, pesquisando a
predominancia eventual de um sobre o outro. Pelo contrario, elas teriam
outro sentido comum, estariam em estreita correspondéncia, em influéncia
mutua e dialética, sem predominancia de uns sobre os outros. Institui¢des
e estruturas psicoldgicas se relacionariam assim como as pecas de um
sistema socio-mental que se reforgam, mutuamente, em que um € a leitura
do outro, numa outra linguagem. N&ao se poderia mais atribuir a origem
das estruturas inconscientes a familia, que seria uma fornecedora de uma
espécie de matéria-prima psicolégica as organizacdes, que a elaborariam
posteriormente.

A familia é, pois, uma instituicdo e se engaja dessa forma solidaria-
mente com todas as institui¢cbes sociais na modelagem do inconsciente indi-
vidual. Inversamente ndo se poderia mais interpretar a origem das estru-
turas da organizacdo unicamente em termos de contradicdes sociais, pois
estas estruturas sdo também modeladas por expectativas inconscientes, f.
certo que seguindo esta via tedrica somos obrigados a nos questionarmos,
assim como 0 marxismo e a psicanalise, e as tentativas que fizemos de
articula-los. Marxismo e psicanalise aparecem-nos sob esta nova perspectiva
como dois sistemas de interpretacdo setoriais, que ignoram ou, na melhor
das hipdteses, tentam imobilizar um dos dois termos em ligac8o dialética
para interpretar o outro, ou seja, as estruturas psicologicas a partir das
estruturas sociais ou vice-versa. Nossa tarefa, ao contrério, sera apreende-
mos no seu conjunto como pegcas de um sistema onde tudo se influencia,
onde nenhuma parte pode ser tomada como referéncia estavel e privile-
giada, até mesmo Unica.

Retomemos a discussdo no nivel mais modesto da organizacdo e
sigamos a pista das correspondéncias entre as estruturas da organizagéo e o
inconsciente de seus membros: os pares contraditérios seducdo-ameaca e
prazer-angustia, a politica agressiva de conquista mundial e o desejo indi-
vidual de onipoténcia, o convivio com a oposicdo na organizagdo e a
estrutura parandide, persecutéria da personalidade. Pode-se interpretar
isto falando da marca das estruturas sociais sobre o inconsciente individual.
Diziamos que o inconsciente individual efetua uma leitura das estruturas
da organizagdo. Mas pode-se ver as coisas de outro modo: as estruturas
sociais e as da organizagcdo exprimiriam sob outra forma aquilo que n&o
pode ser levado em conta conscientemente pelo individuo, seu incons-
ciente: seria o lugar do ndo-dito por exceléncia. Constata-se que o que é
reprimido pela organizacdo, as marcas de independéncia, a formagdo de
lagos duraveis entre as pessoas, € o que o individuo recalca, o prazer espon-
taneo, a emocdo, a relagdo, a afeicdo. Se retomarmos nossa hipotese do
capitulo anterior, que o recalcado mais profundo é o sentimento da

180 morte e do amor, a estrutura parandide do inconsciente individual deve

ser interpretada como uma defesa contra o sentimento da morte e do
amor. As estruturas paranéides inconscientes recobrem outro nivel mais
profundo do inconsciente. O ndo-dito do inconsciente individual &, por
exceléncia, o sentimento da morte e do amor. E também o ndo-dito da
organizacdo. A "morte uma vez agitada", a ameaca de morte por falta de
amor que a organizacdo faz pesar sobre tudo aquilo que a ela se opde, € o
6dio e a violéncia que o individuo sente por nédo ter sido amado e por néo
poder confess&-lo e, além disso, é sua recusa da confrontacdo com a morte
e sua impoténcia de amar. A oferta de amor sedutora da organizagdo é a
busca de amor ndo reconhecido do individuo para com seus pais, € sua
impossibilidade de reconhecer e de superar este conflito, de ser saciado na
sua busca de amor infantil, de afrontar seus limites (sua morte) e de amar
0S outros.

A organizagdo devolve assim para o individuo de maneira deformada
e indireta aquilo que ele ndo pode reconhecer em si mesmo. Ela exprime
e a0 mesmo tempo oculta seu inconsciente. Oculta de duas maneiras:

— de um lado, a organizacdo objetiva suas estruturas defensivas in-
conscientes, a angustia de morte transforma-se em ameaca
objetiva, a busca de amor em sedugdo material; portanto, reforca
e oculta suas defesas.

— de outro, refor¢cando suas defesas agressivo-ansiosas, contribui para
ocultar o conflito existencial subjacente para rejeitar o sentimento
da morte e do amor, para impedir a consciéncia. Ai esta a fonte
essencial da dominacdo da organizagdo sobre o individuo. Ela
mantém com ele um didlogo inconsciente permanente no nivel
mais profundo, permite-lhe exprimir o que ele ndo quer reconhecer.
Mas neste dialogo, o inconsciente fabrica a organizagdo da mesma
forma que ele é fabricado por ela. A organizacdo estid a altura do
inconsciente.  E um imenso sistema de defesa socialmente organi-
zado contra o sentimento da morte e contra o amor. A nog&o psi-
canalitica do sistema de defesa deve ser ampliado, como tinhamos
proposto alias,” incluindo nisso as defesas sociais organizacionais.

O dinheiro e o poder politico, os codigos centrais da sociedade e da
organizagdo neocapitalista sdo sob este aspecto o veiculo do ndo-dito. As
trocas monetéarias, as lutas pelo poder exprimem e camuflam, ao mesmo
tempo, todos estes ndo-ditos psicoldgicos nas trocas inter-humanas: a sede
da onipoténcia, o medo, a busca e a oferta de amor infantil, a busca de
seguranga afetiva, a negacdo da morte e ainda o sentimento da morte e o
desejo de troca verdadeiro. Também ndo se deve critica-los, nem procurar
transforma-los sem precaugbes. Eles s@o necessarios na medida exata do
ndo-dito. Mas podem ser utilizados como reveladores, como "analisado-

21. PAGES. Max. Le travail amoureux, cap. Remarques sur le changement social. E. Jacques,
o primeiro, tinha analisado as organizacdes como sistemas de defesa, mas unicamente no nivel
das ansiedades esquizéides-parandides.



RES"* DAS RELAGOES SUBJACENTES. EXPERIENCIAS PSICOLOGICAS MOSTRARAM QUE
A MANIPULAGAO DAS VARIAVEIS MONETARIAS E DECISORIAS, (POR EXEMPLO, SIMPLES-
MENTE INTRODUZINDO A INCERTEZA NAS RELAGOES CODIFICADAS DE DINHEIRO E DE
PODER, SUSPENDENDO AS DECISOES SOB ESTE ASPECTO E ANALISANDO-AS) CONSTI-
TUIAM ANALISES EXTREMAMENTE PODEROSAS DAS RELAGOES INTER E INTRAGRUPO,
DAS EMOGOES SUBJACENTES.

E POIS NECESSARIO EXAMINAR A EVOLUGAO DAS ESTRUTURAS INCONSCIENTES
E DAS ESTRUTURAS SOCIAIS DE MODO GERAL. MAS E PRECISO RECONHECER QUE
SABEMOS MUITO POUCO SOBRE ESTE ASSUNTO. OS ESTUDOS SAO RAROS E, SOBRE-
TUDO, OS INSTRUMENTOS TEORICOS DIFICEIS DE ELABORAR SE SE PRETENDE EVITAI
UMA SIMPLES JUSTAPOSIGAO OU REDUGAO APRESSADA DE UM CAMPO A OUTRO.™
TINHAMOS CONDUZIDO HA ALGUNS ANOS UMA EXPERIENCIA PSICOLOGICA EM UM
GRUPO RESTRITO QUE TINHA ESTE OBJETIVO: LIBERANDO AS VARIAVEIS DA ORGANI-
ZAGAO NO GRUPO, ESTUDAMOS AS ETAPAS SUCESSIVAS DA ORGANIZAGAO POLITICA
DO GRUPO (A SUBMISSAO AO PODER ESTABELECIDO, A FORMAGAO DE UM SINDICATO
"DEMOCRATICO*, UMA CONTESTAGAO ANTIINSIITUCIONAL, O CAOS, A FORMAGAO DE
UMA NOVA ORGANIZAGAO) E OS TINHAMOS RELACIONADO COM A EVOLUGAO DAS
ESTRUTURAS INCONSCIENTES, EM PARTICULAR A DIMINUIGAO DA ANGUSTIA DE MORTE,
SOB O EFEITO DE POSSIBILIDADES DE EXPRESSAO E ANALISE."

PARA VOLTAR A ORGANlZACAO HIPERMODERNA, SUAS CARACTERISTICAS DIFEREN-
CIADAS MAIS IMPORTANTES EM RELA(;AO AOS TIPOS DE ORGANlZA(;AO ANTERIORES
SAo:

— A AMEAGA PRESENTE NO SISTEMA DE RESTRIGOES E AO MESMO TEMPO GE-
NERALIZADA, REFORGADA E ENCOBERTA (VIOLENCIA DOCE):

— A OFERTA DE AMOR TOMOU UM LUGAR CONSIDERAVEL.

NA ORGANIZAGAO TRADICIONAL ONDE A AMEAGA E MAIS CIRCUNSCRITA, MAIS
PRECISA, POREM MAIS BRUTAL E A OFERTA DE AMOR MUITO MENOS DESENVOLVIDA
OU MAIS SUPERFICIAL (IDEOLOGIA PATERNALISTA, PROTEGAO MATERIAL SEM QUAISQUER
SEDUGOES IDEOLOGICAS E IMAGINARIAS DA ORGANIZAGAO HIPERMODERNA), O INDI-
VIDUO PODE MAIS FACILMENTE MANTER A ILUSAO DE SER AMADO. ELE VIVE MUITO
MAIS CLARAMENTE UMA SITUACAO DE AMEAGA EXTERIOR, OBJETIVA E PSICOLOGICA-
MENTE UMA ANGUSTIA DE MORTE INCONSCIENTE SOBRE O MODO DA CASTRAGAO

22. I:APASSADE, G. L'analyseur et I'analyste. 2 ed. Paris, Gautliier-Villars, 1970.

23. 1 um pouco a critica que podemos fazer na parte sociolégica da obra de Freud (totem »
tabu, O mal-estar na civilizacdo) OU nas tentativas posteriores (G. Mendel, R. Laforgue, Stéphane)
Nesses dois ultimos estudos, a psicanédlise é claramente utilizada como uma arma politica do
direito para negar e reduzir o movimento social. A antropologia cultural americana procede essen-
cialmente por justaposicdo e articulagdo. As recentes pesquisas dos institucionalistas sdo interes-
santes por tentarem justamente superar a justaposicdo e propor as vezes um campo de interpretacdo
unitario psico-econdmico (especialmente Deleuze e Guartarij. Mas nés o criticamos por cair na
ideologia do desejo, por esvaziar a dimensdo conflituosa da psique, ao mesino tempo que so
vingam das instituicdes sociais, que tendemos reduzir pura € simplesmente a repressdo, enquanto
que elas s&d0 tambeéem a expressdo de lacos verdadeiros mas néo reconhecidos entre Seus membros.
MENDEL. G. La révo'te contre le pére, une introduction a la sociopsychanalyse. Payot. PB n.° 197;
LAFORGUE, R. Psychopathologie de I'échec. Payot, PB n.» 1jj STEPHANE, L'univers contestationaire.
Payot, PB n.° 134.

24. PAGES, Max. The laboratory with flexible structures, In T-Group Training and Latooratery
Mothod. 2 ed. New Yo>k, Holt, 1975.

(Superego e relagcdo com o pai). Ele pode defender-se contra esta dupla
ameaca:

— opondo-se a organizagdo, através de uma acdo sindical, por exem-
plo, lutando contra a ameaca externa e expulsando a ameacga in-
terna (e a reproduzindo através das relacdes de autoridade no
sindicato);

— reconhecendo a ameaca externa e assumindo com ela um compro-
misso (é preciso trabalhar muito), o que é também uma forma de
dirigir seu Superego;

—-e podendo identificar-se pessoalmente com seus chefes e amé-los
com um amor dependente, infantil e através deles se identificar
com a organizagdo e idealizd-la. Muitas vezes ele combina de
maneira variavel estes diversos modos de defesa.

Tudo isso é muito dificil na organizagdo moderna:

— os chefes ndo s@o bons suportes projetivos, ndo passam de contatos
instaveis da organizacao;

— opor-se a organizacdo é extremamente perigoso em todos os niveis,
inclusive no da integridade psicoldgica.

— 0 compromisso ndo é suficiente, sobretudo quando se € funcionério
e todo o mundo o é muito ou pouco;

— em compensagdo a incitacdo e a tentacdo de amar a organizagao
sdo extremamente fortes.

A interpretacdo "classica" dessa diferenga entre os dois tipos de orga-
nizagcdo, que propusemos nesta pesquisa, é que se trata de uma nova forma
de dominacdo da empresa. O controle psicolégico da empresa hipermo-
derna prolonga e completa a dominagdo econbémica, em uma nova con-
juntura econbmica da empresa, que 0 torna necessario.

Mas podemos propor uma hipétese bem diferente: a emergéncia da
busca e da oferta de amor corresponderia a uma "volta da rejeicdo".
Camadas mais profundas do inconsciente estariam em jogo na organizacao
hipermoderna. A busca de amor rejeitado, o desejo de relacdo, de indi-
vidualidade, de liberdade aflorariam. Na organizagdo tradicional eles sdo
solidamente tutelados pelo Superego e por sua contrapartida na organi-
zacdo, a restricdo direta. Na organizagdo hipermoderna, o sistema de
defesa se transforma: n&o sdo mais os chefes o objeto da busca de amor,
mas a organizacdo — o fator dominante da angustia de morte ndo € mais
a castracdo, mas a angustia da auséncia de amor — a0 mesmo tempo a
organizagdo ndo pede mais a obediéncia, mas o amor, ela devolve uma
oferta de amor sedutora e sua ameaca acalma-se, transforma-se em ameaca
da auséncia de amor. A organizacdo hipermoderna corresponderia a uma
regressdio mais profunda do tipo maternal e nossa hipétese é que na dialé-

183



TICA DO |INCONSCIENTE A REGRESSAO CONSTITUI CONTRADITORIAMENTE UMA ETAPA
DO DESENVOLVIMENTO. AQUI O AFLORAMENTO DA BUSCA ARCAICA DE AMOR DTI
MAE, ATRAVES DA ORGANIZAGAO, RECOBERTO ATE ENTAO PELO TEMOR E O AMOR DO
PAI, ATRAVES DO CHEFE, PREFIGURA E MASCARA AO MESMO TEMPO O DESEJO DO
AMOR E DE SER AMADO E A EXPERIENCIA DO LUTO (MORTE) QUE ESTA LIGADO U
ELA. ELA INDICA A IMPOSSIBILIDADE DE VENCER A DOR DE NAO SER AMADO, il
FERIDA NARCISISTA DA FALTA DO AMOR MATERNO. O FALSO AMOR DA ORGANIZAGAO
EXPRIME ISTO: ELE EXPRIME ESSA BUSCA DE AMOR INFANTIL, ESTE MASOQUISMO
INFANTIL, MAs ELe |lambem expriME ATRAVES DELE A BUSCA DE OUTRO AMOR,
MAIS LIVRE, A BUSCA DA INDIVIDUALIDADE, DE RELAGOES TRANsversals pe iNnflu
ENCIA RECIPROCA. E POR ESTE MOTIVO QUE A ORGANIZAGAO PREFIGURA ISTO CARICA
TURANDO-O, QUE OFERECE UM MODELO DE LIBERDADE, DE AUTONOMIA, DE RELAGOES
UNIVERSAIS QUE TRANSGRIDEM AS FRONTEIRAS DE CLASSE, DE CASTA, DE PAIS, QUE
ELA EXERCE TAL DOMINIO SOBRE O INDIVIDUO. EXISTE ENTAO, AO MESMO TEMPO, A
VOLTA DO REJEITADO E NOVA REJEIGAO, A LIBERAGAO PARCIAL E O REFORGO DA REPRES-
SAO. A BUSCA DO AMOR E MENOS REJEITADA MAS ELA SO PODE EXPRIMIR-SE i
SOMBRA DE UMA BUSCA DE AMOR INFANTIL PARA COM A ORGANIZAGCAO-MAE.

PARA EXPRIMIR ISTO NA LINGUAGEM COTIDIANA, DIRIAMOS QUE A ORGANIZAGAO
HIPERMODERNA SATISFAZ EM PARTE AS NECESSIDADES MAIS PROFUNDAS DO |INDI-
VIDUO QUE A ORGANIZAGAO TRADICIONAL NAO SATISFAZ, NECESSIDADE DE LIBERDADE,
INICIATIVA, RELACIONAMENTOS COM OS OUTROS, RELAGOES UNIVERSAIS, NA ESCALA
DA HUMANIDADE INTEIRA, MAS ELA SO PODE SATISFAZE-LO MANTENDO UMA DEPEN
DENCIA INFANTIL PARA COM ELA MESMA. E UMA EXPRESSAO DA ASPIRAGAO AO

SOCIALISMO, AO MESMO TEMPO QUE UMA CARICATURA.

VEMOS TAMBEM QUE NA ORGANIZAGAO HIPERMODERNA todo irracional s
concentra no topo, NAS TRANSAGCOES INCONSCIENTES DO INDIVIDUO COM A ORGA
NIZAGAO, LIBERANDO ASSIM O CAMPO PARA RELACOES HUMANAS RELATIVAMENTE
OBSTRUIDAS PELAS RELAGOES INCONSCIENTES COMPLEXAS E AMBIVALENTES, COMO
ELAS O SAO NA ORGANIZACAO TRADICIONAL, ESPECIALMENTE COM OS CHEFES. O
INDIVIDUO PODE MOVER-SE NELA MAIS A VONTADE, COM MAIOR SENTIMENTO DE
LIBERDADE, DE OBJETIVIDADE, MAS COM A CONDIGAO DE QUE ELAS PERMANEGCAM GO
VERNADAS TOTALMENTE PELAS REGRAS E PELA LOGICA DA ORGANIZAGAO, ONDE SE
REFUGIAM O NAO-DITO, A DEPENDENCIA INFANTIL NAO SOBREPUJADA DO INDIVIDUO,
O QUE TIRA EVIDENTEMENTE MUITO DO SENTIDO DESTA LIBERDADE E DESTA AUTO-
NOMIA. PARTICULARMENTE A DESCONFIANGA PARANOIDE DOS OUTROS, LIGADA a
RIVALIDADE PARA OBTER O AMOR DA MAE, PERMANECE INCONSCIENTE E NAO PODE
SER SUPERADA. ELA EXPRIME DE MANEIRA INDIRETA ATRAVES DO DINHEIRO t

DAS RIVALIDADES DE CARREIRA.

ESTAS OBSERVAGOES VEM ACENTUAR A CRITICA QUE FIZEMOS DA ORGANIZAGAO
HIPERMODERNA. ELAS OBRIGAM A RENUNCIAR A IMAGEM MAQUIAVELICA DE UMA
ORGANIZAGAO QUE MANIPULA (MESMO FORA DA CONSCIENCIA DE SEUS DIRIGENTES)
O |INCONSCIENTE INDIVIDUAL DE SEUS MEMBROS A SERVICO DE SUAS FINALIDADES.
ELAS MOSTRAM QUE O SISTEMA SOCIAL E TAO ESTRUTURADO PELO INCONSCIENTE
QUE PASSA E ESTRUTURA-LO, SENDO UMA EXPRESSAO COLETIVA DO INCONSCIENTE

SOCIALMENTE ORGANIZADO. ESTAS OBSERVAGOES DEIXAM SUPOR QUE UMA MU -
DANGCA DE SISTEMA NAO PODE SER ESPERADA UNICAMENTE DE MEDIDAS ECONO-
MICAS E POLITICAS, MAS SIMULTANEAMENTE DE UMA REESTRUTURAGAO DAS DEFESAS

INCONSCIENTES.

NOSSAS HIPOTESES DIFEREM ESPECIALMENTE DA INTERPRETAGAO "CLASSICA"
QUE LEMBRAMOS ANTERIORMENTE. DENTRO DESTA NOVA PERSPECTIVA O PSICOLO-
GICO E O CONTROLE PSICOLOGICO DA EMPRESA NAO SAO EFEITOS DE CONJUNTURA,
SAO DADOS PERMANENTES. O CONTROLE PSICOLOGICO TAMBEM EXISTE NA EMPRESA
TRADICIONAL, MAS E DE NATUREZA DIFERENTE, CORRESPONDE A UM SISTEMA DIFE-
RENTE DO |INDIVIDUO. E A AMEAGA E O SUPEREGO. EXISTE ASSIM UMA ADE-
QUAGAO PERMANENTE, UMA CORRESPONDENCIA ENTRE AS ESTRUTURAS SOCIAIS E AS
DEFESAS INCONSCIENTES. O SISTEMA DA PERSONALIDADE NAO E, COMO TIiINHAMOS
PENSADO, SUBORDINADO AO SISTEMA ORGANIZACIONAL, UM E OUTRO sAo DOIsS
ELEMENTOS CORRESPONDENTES DE um MESMO SISTEMA SOCIO-MENTAL.
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1 UM METODO DIALETICO DE
ANALISE DE CONTEUDO

Gostariamos neste capitulo de apresentar os problemas que nossa
equipe enfrentou para efetuar a analise do conteddo das entrevistas e u
caminho que foi adotado.

Lembremos que estavamos diante de quarenta entrevistas de aproxi
madamente 50 péginas cada uma, ou seja, duas mil paginas datilografa
das depois da transcricdo das gravagbes das fitas. As entrevistas foram
conduzidas em numero quase igual pelos quatro pesquisadores, seguindo
um método ndo diretivo, alias interpretado com muita liberdade, em
funcdo da personalidade e do interesse de cada um. Praticamente, depois
de um répido didlogo com o entrevistado sobre os objetivos da pesquisa
(que foram previamente transmitidos através de um comunicado interno
de TLTX), a entrevista desenrola seguindo, a medida do possivel, o
ritmo do discurso do entrevistado; as intervengdes do entrevistador, so-
bretudo no comeco, tinham por objetivo apenas ajudar o entrevistado a
clarificar e aprofundar seu discurso, segundo o principio da entrevista
nao diretiva. Entretanto, o entrevistador também fazia perguntas sobre
fatos, sentimentos ou opinides de problemas que o interessavam, esfor-
¢ando-se para ndo interromper o discurso espontaneo, particularmente da
segunda metade para o fim da entrevista, quando sentia que o entrevistado
havia dito o essencial do que tinha para dizer. As entrevistas duravam
de uma a trés horas, uma média de noventa minutos cada; eram feitas
na sala do entrevistado quando este possuia uma individual ou numa sala
colocada a nossa disposicéao.

Pode-se dizer que encontramos problemas classicos e problemas néo
classicos de andlise do conteddo. Neste capitulo insistiremos sobretudo
nos segundos, passando rapidamente pelos primeiros. Esta distingao,
alids, € um pouco arbitraria, pois ndo se pode separar totalmente os
problemas. Examinaremos sucessivamente:

— a confrontacdo entre as hipdteses e dados e o estabelecimento
do plano das rubricas propostas;

— abordagem dialética ou estruturalista: integragcdo ou separacgao
das rubricas "sociol6gicas" e das rubricas "psicoldgicas" no plano
de analise;

— a dialética deducado-inducéo;
— problemas seménticos e clarificagdo do cdédigo;

estes primeiros pontos correspondem aos problemas relativamente clés-
sicos. Em seguida, passaremos aos seguintes pontos:

— carater dialético do objeto do discurso e da analise;

— discurso "objetivo" ou "subjetivo";

— discurso individual, discurso coletivo;

— importéncia do tema, unidades de discurso e tratamento das liga-
coes;

— gréficos de interpretacéo;

— conclusoes.

A CONFRONTACAO ENTRE AS HIPOTESES E OS DADOS
E O ESTABELECIMENTO DO PLANO DAS RUBRICAS

E um problema muito conhecido entre os pesquisadores. As hipo-
teses de trabalho raramente sdo formuladas com clareza no inicio de uma
pesquisa (alias, nem é desejavel), por outro lado, elas devem ser questio-
nadas e reformuladas no decorrer da pesquisa. E apenas através das
confrontacdes dificeis hipdteses-dados e das interagdes sucessivas que esta
reformulagdo pode se efetuar. No nosso caso, o problema se complicava
pela diversidade dos quadros de referéncia dos pesquisadores, diversidade
pretendida de inicio, o que por um lado exigia uma dupla confrontagdo
entre hipotese e dados e por outro entre pesquisadores.

O processo de interagdo comegou antes do estudo de TLTX. Esque-
maticamente tinhamos efetuado: 1) uma primeira confrontacdo e formu-
lacdo de hipdteses antes do inicio do estudo sobre a cooperativa de pesca,
uma segunda apds este estudo; 2) uma terceira antes do inicio do estudo
de TLTX visando preparar as entrevistas. Uma quarta depois das entre-
vistas para preparar 0 seminario, uma quinta ap6s 0 seminédrio e antes
de comegar a andlise de contetdo das entrevistas.

A obrigacdo de chegarmos a um acordo sobre o plano de tratamento
do material nos fez tomar consciéncia do cardter ainda intuitivo de nossa
visdo de TLTX, da formulagdo imprecisa de nossas hipdteses e, sobretudo,
da falta de integragdo delas num corpo teoérico articulado por cada um
de nos. A fortiori para a equipe no seu conjunto.

A dificuldade central estava, sem dlvida, no fato de que o plano
ilas rubricas constituia uma estrutura, portanto uma articulagdo do material
onde necessariamente refletiam-se nossas teorias explicitas ou implicitas,
e nao apenas nossas hipoteses parceladas. As escolhas feitas a esse
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nivel j& pressupunham o tratamento que dariamos aos dados apds os
levantamentos. Nenhum de nds neste periodo era capaz de formular uma
teoria que o satisfizesse e, entretanto, ninguém estava pronto para renunciar
aos esbogos que possuia. Estavamos num verdadeiro circulo vicioso: prfi
cishvamos de uma teoria para efetuar a analise, precisavamos proceder ti
andlise para elaborar uma teoria. A "solucdo" desta contradicdo s6 pdde
intervir quando cada um de nds aceitou renunciar & fundamentacdo dl
andlise sobre sua "teoria" inicial: quando fomos capazes de definir uni
"envoélucro tedrico” mais amplo, ainda que muito intuitivo, suscetivel de
conter nossas teorias iniciais, e quando pudemos conceber a andlise nSo
como ponto de chegada de uma teoria constituida mas como instrumento
para a elaboragdo teorica futura. Este processo de suspensdo tedrica é
muito importante em toda pesquisa: ele ndo implica a renlncia das teorias,
ao contrério, supbe sua explicitagdo e supBe também a introducdo de uni
coeficiente de duvida, a renlncia provisoria da elaboragdo precisa da
teoria, a definicdo de uma zona intermediaria entre a teoria e os dados
e entre as diversas teorias dos pesquisadores, permitindo assim sua elabo
racdo futura. O plano de andlise do contetdo, no fim das contas, é apenas
esta estrutura proviséria que permite passar dos primeiros esbogos teori-
cos, rigidos e simplistas ou ao contrario, muito vagos, para uma elaboracédo
tedrica mais profunda, sob a restricdo do contato com os dados empiricos
e das trocas entre os pesquisadores, o que revela as falhas das sistema
tizagdes iniciais. E esta rentncia que é a origem da dor do processo,
pois, por um lado, implica um ferimento narcisista e, por outro, aceitacdo
de um prolongamento e de maior grau de incerteza. E uma conduta de
rodeios, diriam os psicdlogos da educagao.

Procedemos durante este periodo com quatro interagcdes sucessivas:

— uma primeira depois do levantamento individual sem instrucéo piv
cisa de uma ou duas entrevistas que chegam a um primeiro plano
provisério das rubricas e das sub-rubricas;

— uma segunda depois do levantamento de cinco ou seis entrevistas
cada um, o que conduziu a um plano de andlise mais detalhado,
definitivo a principio, com a eondt¢ccd de estudar a poteriori as va
riacdes de interpretacéo. Este plano previa: as rubricas, as sub-m
bricas ¢ sub-sub-rubricas (700 a 800 itens); o estilo de formulacéo
das rubricas e seu conteido semantico; regras que dizem respeito
a selecdo dos trechos selecionados para analise, os problemas de
arbitragem entre rubricas, de citagbes multiplas, de referéncias,
de garantia do anonimato das pessoas ¢ da empresa etc...; regias
relativas a identificagdo das relagbes entre as rubricas;

— numa terceira fase, procedemos ao levantamento seguindo o plano
escolhido, dividindo entre nés as entrevistas.

— numa quarta, enfim, efetuamos o tratamento definitivo seguindo
um principio diferente. Repartimos as rubricas a cada pesquisa

dor efetuou a andlise das rubricas que ele deveria tratar no con-
junto das entrevistas, utilizando os levantamentos dos outros pes-
quisadores para as entrevistas dos quais nao fizera o levantamento.
Desta forma, cada pesquisador tinha feito o levantamento do con-
junto das rubricas de 1/4 das entrevistas e em seguida tratado
de 1/4 das rubricas no conjunto das entrevistas. Com todas as
discussdes e iteracdes intermediarias, sem ser perfeito nem tota
por razdes evidentes de economia, este cruzamento assegurava
possibilidades de controle sobre as deturpacdes provenientes das
interagcdes pesquisadores-entrevistados, pesquisadores-rubricas e ri-
bricas-entrevistados.

As interagbes ulteriores ao tratamento das rubricas visam a inte-
gracdo das teorias parciais construidas por cada um em seu tratamento,
em vista da elaboragcdo das conclusbes teodricas.

ABORDAGEM DIALETICA OU ESTRUTURALISTA:

INTEGRACAO OU SEPARACAO DAS RUBRICAS "SOCIOLOGICAS"
E DAS RUBRICAS "PSICOLOGICAS"

NO PLANO DE ANALISE

O que nos atrasou muito no fim da primeira interagdo foi o problema
da separacdo ou ndo de itens de carater mais sociolégicos e de
itens "psicolégicos" no plano de andlise. Depois de ter esbocado
numerosos planos, num certo momento dois planos propostos por dois
de nds se opunham.

Um compreendia as seguintes rubricas:
1. o Estado (centralizacdo-descentralizacdo, técnicas de governo a

distancia, as unidades parciais, as estratificagfes, as politicas de
Recursos Humanos, a organizacdo do trabalho);

2. a lgreja (os credos, os livros e documentos sagrados, os rituais,
0 sacerddcio, a selecdo e a formacgao);

3.  0s mecanismos intrapsiquicos de integracao (projecédo, introjecao
e identificagdo com TLTX, adesdo ideoldgica, motivacdes);

0 jogo de guerra interna (carreira, ambicéo etc...);
os conflitos intrapsiquicos (cansago, tensdo, conflitos de valores);

contestagdo e critica (liberdade de expresséo, linguagem oficial e
linguagem privada, os jovens...)

7. as caracteristicas do conjunto do sistema;

8. diversos (dinheiro, apropriagéo).



A ldgica deste plano consistia em tratar primeiro e separadamente
certo nimero de estruturas sociolégicas no nivel do sistema decisério ou
politico (o Estado), do sistema ideoldgico (a Igreja), da canalizacdo dl
agressividade (guerra interna), para em seguida "descer" em dire¢do ao
funcionamento psicolégico (mecanismos intrapsiquicos). A hipotese subja-
cente era, evidentemente, a de uma determinacdo da segunda série de
fatores pela primeira, Este plano apoiava-se na elaboragdo tedrica relativa
mente ja aprofundada. Enfim, ele separava o estudo do sistema s6cio-mental
do estudo dos desvios e da contestacéo.

Este plano foi criticado por alguns justamente por esta razdo, isto &,
por estar condicionando de antemdo uma teoria futura (que era também
a do diretor da pesquisa), uma teoria que alguns consideravam obsoleta
em razdo de seu carater justapositivo (unir marxismo e psicandlise, a grosso
modo). A preferéncia caminhava para um sistema mais aberto, que per
mitisse eventualmente a elaboracdo de sinteses mais unificadoras e mais
originais.

O segundo plano parecia traduzir estas exigéncias. As principais
rubricas eram as seguintes:

1. dinheiro, capital, salarios:

2. organizages multinacionais;

3. poder real — poder imaginario, dependéncia;
4. valores positivos — valores negativos;
5. modelos — antimodelos;

6. individuo — coletivo;

7. identidade — identificacédo;

8. fala e escrita;

9. satisfagdo-angustia;

10. a lei, as regras;

11. espago e territorialidade;

12.  tempo, promogdo, carreira;

15. trabalho — vida privada;

14. energia — estrutura;

15. controle;

16. sociedade total.

Este segundo plano extrapolou. Ele ndo pressupunha a naturel/a
nem a ordem das determinacdes entre fendmenos. Misturava delibetada
mente em cada uma das rubricas os fendmenos de ordem socioldgicu
(politica, procedimentos, regras), de ordem ideoldgica e de ordem psico
légica. Enfim, através do método de pares de conceitos contrarios cie

continha a esséncia de uma intuicdo mestra de um estudo centralizado
nas contradicdes.

O segundo plano era menos elaborado teoricamente que o primeiro.
Visava identiiicar as dimensdes de um espaco socio-mental, dimensdes de-
finidas como um complexo de fatores econdmicos, politicos ideolégicos e
psicoldgicos. Aliés, loi possivel, a partir do plano, conduzir a elaboragéo
em duas direcdes diferentes: uma em diregdo andloga a do primeiro plano;
isto é, pesquisa de uma articulacdo entre as instancias econdmica, ideoldgica,
decisoria e psicol6gica, mas operando de maneira menos rigida. A segunda
correspondia a uma intuicdo contida no segundo plano, que se veriiicou
correta, de que as relagbes entre as instancias eram muito mais ricas,
numerosas e complexas do que aquelas que ja estavam inscritas na estru-
tura do primeiro plano, e que, agrupando numa mesma rubrica sobre
um tema (o dinheiro, por exemplo; o institucional do vivido e do passado),
podia-se descobrir numerosas relagdes ainda desconhecidas. Esta primeira
possibilidade caminhava no sentido de uma teoria dialética do poder,
apoiando-se essencialmente no marxismo e na psicandlise e procurando
uma articulagcdo precisa destas duas abordagens teoricas a propoésito de
uma teoria do poder nas organizages. Outra possibilidade, contida em
filigrama no segundo plano e que constituia, sem divida, a ldgica secreta
de seus autores, caminhava no sentido de uma abordagem estruturalista,
segundo a qual o poder é definido como uma ldgica que estrutura o espago
social, um sistema semantico com varios registros (afetivo, ideoldgico, eco-
némico etc. . .), que exprime uma mesma realidade estrutural. Por exem-
plo, a recusa da morte vista de diversas maneiras, nas instituicbes econd-
micas, no sistema decisério, nas atitudes coletivas, na ideologia. Existia
ai um esforco para procurar ndo apenas relagdes e determinagbes entre
instancias, mas também traducdes de uma na outra, equivaléncias simbo-
licas e correspondéncias, um esfor¢co para construir uma linguagem teérica
Unica. Esta segunda possibilidade foi reconhecida na época e alids criti-
cada por alguns como idealista. Nenhuma escolha foi feita entre as duas
abordagens tedricas. A questdo foi "suspensa" e deixada para mais tarde,
e pode-se dizer que o momento atual, o das conclusdes, a questdo € reto-
mada. Nosso trabalho pode ser explorado tanto numa dire¢do como em
outra, ainda que nos tenhamos inclinado mais a privilegiar a abordagem
dialética, talvez por oferecer menos risco.

O segundo plano foi escolhido depois de ter sido revisto. Eliminou-
se 0 que nao estava claro, as obscuridades, provavelmente porque este
plano era mais maleavel para a elaboragdo tedrica, tanto numa direcdo
como na outra. O plano final foi o seguinte:

1. o econdmico;
2. 0 sistema cientifico e técnico;

3. 0 sistema decisorio;
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a ideologia;
as politicas de Recursos Humanos;

o

o trabalho;

7. a carreirg;

s conflitos e rivalidades intergrupos;
s.  identidades;

10. fala, espaco;

11. TLTX sociedade global.

A DIALETICA DEDUCAO-INDUCAO

Um problema conexo com o qual nos deparamos permanentemente
foi o confronto entre um método dedutivo e um método indutivo. Alguns
dentre nés preferiram permanecer em contato direto com os dados, pro-
ceder através de generalizagbes parciais e da integracdo sucessiva destas,
enfim, de maneira indutiva. Um dentre nés ao contrario, impregnado de
marxismo, criticava muito esta abordagem, por dois motivos: por um lado,
dizia ele, o caminho de vocés é hipdcrita, na realidade vocés possuem
hipoteses diretrizes que ndo querem confessar nem a vocés mesmos nem
ao leitor. Por outro, a abordagem € incorreta, ndo se deve deixar levar
assim pela vivéncia empirica, pois subentende-se que ela ndo é determi
nada pelas contradi¢gbes subjacentes, isto é, contradi¢gBes de classe cuja
Unica andlise tedrica a priori pode servir de fio diretor.

Na realidade, este conflito foi produtivo, pois a pressdao do "teérico"
obrigou os "empiristas" a explicar mais suas escolhas tedricas, inversa
mente, a pressdo dos "empiristas" obrigou o "teérico” a um ato de "sus
pensdo tedrica" salutar, permitindo considerar outras abordagens tedricas,
outros aspectos dos fendmenos. Pensamos, na realidade, que uma pesquisa
se constréi de modo eficaz, por um lado, através de uma tensdo perma
nente entre uma ou mais exigéncias teodricas importantes, a necessidade
de integracdo e de sistematizac@o tedrica e, por outro, o reconhecimento
da impossibilidade de chegar a uma sistematizacdo perfeita e a um fecha
mento. Quando esta contradicdo € afrontada, automaticamente ela conduz
a uma definicdo das zonas intermediédrias, que constituem os métodos e
as contradicdes da pesquisa propriamente dita, que dao maleabilidade
maior para a imaginagdo teorica, permitindo a reformulacdo das teorias
e eventualmente a intervencdo de novas sinteses tedricas A pesquisa assim

compreendida nunca tem conclusdes, € um processo aberto, sem fecha-
mento, que procede através de deslocamentos permanentes, acaba com os

1 9 4 quadros ja construidos e os integra de uma nova forma. Facilita o jogo

estruturando e desestruturando a imaginagdo tedrica em contato com o
empirico.

PROBLEMAS SEMANTICOS

Passaremos rapidamente pelos problemas mais classicos.

O problema da formulagdo dos itens béasicos, no nosso caso as sub-
-sub-rubricas. No comeg¢o as formulagGes iam do empirismo puro, por
exemplo, frases textuais das entrevistas ao puro teorico, por exemplo, in-
trojecdo, identificacdo etc. Este problema encobria dois outros, o da re-
ducdo do viés tedrico na formulagdo dos itens e o da compreensdo
univoca de um mesmo item por diferentes pesquisadores, com quadros
teéricos diferentes. Concordamos em formular os itens permanecendo o
mais perto possivel dos textos: a instrucéo era escrever na primeira pessoa
uma frase simples (sujeito, verbo, complemento) por exemplo: "Sou orgu-
lhoso da TLTX", que se constituia numa condensacdo de certo nimero de
textos empiricos. Trata-se, no estagio de analise de contetdo, de prolongar
e tornar compreensivel o0 método utilizado nas entrevistas, ao mesmo tempo
que comeca a tomar certa distancia para manipular um material de ampli-
tude consideravel. Posteriormente construimos juntos o cédigo das rubri-
cas, das sub-rubricas e sub-sub-rubricas a fim de homogeneizar nossa
compreensdo do codigo.

Outro problema foi o estilo. Hesitamos até o fim e empregamos
concomitantemente um estilo classico e um estilo liter&rio com diferengas
entre nés. O primeiro separa rigorosamente os dados da interpretacdo e
a formula em termos tedricos. O segundo, que usava mais figuras de
linguagem, utiliza na propria interpretacdo e nos titulos imagens e analo-
gias que possuem uma carga tedrica implicita. Por exemplo, a propésito
da func@o religiosa da ideologia de TLTX, resultavam titulos de rubricas
como a Santa Escritura multinacional, a Biblia, ou nos desenvolvimentos
onde falavamos da imagem divina de TLTX, dos fiéis, do ritual etc.
Algumas dessas imagens, alidas a maioria, eram tiradas do préprio texto
das entrevistas, outras eram de nossa invengdo. O estilo rico de imagens
diz mais, é mais comunicativo (para alguns leitores pelo menos), mais
polémicos também: seu inconveniente € nao explicitar suficientemente as
hipoteses tedricas, ndo permitir uma distancia reflexiva suficiente, even-
tualmente encorajar assimilacbes precipitadas ou falsas (entre TLTX e o
fascismo, por exemplo). Este problema dificil de resolver tem uma implica-
¢do geral, pois assiste-se atualmente a uma transformagdo da escrita cienti-
fica que se torna mais rica de imagens, mais popular, nos diz mais, é mais
viva e sO resta aplaudir e participar dessa evolugdo ao mesmo tempo que
0 risco da perda de rigor coloca um problema real. Uma solugdo consis-
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liria, talvez, em poder utilizar as duas linguagens concomitantemente, em
movimentos alternados de expressdao e de voltas reflexivas.

O CARATER DIALETICO
DO OBJETO DO DISCURSO E DA ANALISE

Mas a principal dificuldade e talvez a originalidade de nosso estudo
estd principalmente nisso: desde o tempo das entrevistas fomos surpreen-
didos pelo cardter contraditério do discurso dos TLTXinianos ("Sou ex-
plorado de uma maneira agradavel", "amo e detesto TLTX"); todos os
discursos eram assim em nuances, conflituosos, toda afirmagdo era hesi-
tante, limitada por afirmagfes contraditérias. O discurso nos parecia
assim como um encadeamento infinito de contradigdes articuladas umas
as outras. Rapidamente tivemos a intuicdo: essa é a esséncia do que Nnosso
estudo, e primeiro a andlise de conteldo, deve apreender e compreender.
Nao devemos separar os termos das contradi¢gbes, sob pretexto de analisa-
dos, por exemplo estudar a seguranca depois a inseguranca; a satisfacdo
depois a insatisfacdo, devemos apreender e compreender o0 encadeamento
dessas contradicdes que constitui a propria substancia do discurso e de
nosso objeto.

Mas desde entdo estavamos diante de um discurso fragmentado cheio
de contradi¢cdes intrinsecas. Os temas e as estruturas dos temas desapa-
recem enquanto meta de estudo. Nosso caminho conduz a uma dissolugéo
radical da andlise do conteldo tradicional impregnado de positivismo. N&o
podemos mais conceber a andlise como um edificio solido, com pegas bem
gjustadas, compostos de elementos como os salarios, a satisfacdo ligada
aos salarios, a politica comercial etc. N&o estamos mais tratando com
uma coisa, composta de realidades das préprias substancias, mas com um
todo instavel. E as estruturas que queremos apreender ndo sdo mais a
armacgdo sOlida de cada uma das pecas, mas a estrutura das relagbes que
unem cada elemento do discurso a todas as outras

Se por um lado esta orientacdo define uma meta geral, por outro
levanta muitos problemas:

— Como aprender este conjunto em movimento, este fluxo? Como
resolver a contradicdo entre a necessidade de captar um conjunto
e a necessidade de fragmenta-lo, para tornar a andlise comuni-
cavel?

— Onde segmentar este discurso continuo, como escolher as unidades
do discurso? Devemos escolhé-las grandes para ter conjuntos
complexos? Ou pequenos para reagrupa-las mais facilmente com
as outras? Ou seguindo outros critérios?

— Qual é a importancia do tema, no nosso caso o contetudo das rubri-
cas e de sub-rubricas? Desaparece o tema, torna-se ele pura como-

didade, uma espécie de rubrica abrangente onde os elementos
do discurso ndo se encaixam bem em nenhuma classificacdo, o
importante encontrando-se no nivel da citacBes e de suas relagdes?
Ou entdo, podemos definir uma nova importancia do tema, néo
positivista, coerente com nossa nova perspectiva?

— As relagbes que queremos apreender s80 conscientes ou inconsci-
entes? Devemos nos limitar aquelas que o0 sujeito reconhece ex-
plicitamente ou parece reconhecer (por exemplo pela proximidade
de dois termos, mesmo ndo ligados, explicitamente numa frase
ou num mesmo pardgrafo) ou a rigor devemos tomar o todo do
discurso de um sujeito como que ocultando as relagbes impli-
citas (inconscientes) a serem descobertas?

— Trataremos o discurso como uma realidade individual ou coletiva?
Tomaremos o discurso de cada um como as pegas de um discurso
coletivo sobre TLTX e nos autorizamos nesta perspectiva a pes-
quisas de relagBes que ndo as estatisticas, entre o discurso de A,
de B, C ou D? Para tomar um exemplo esquematico, relaciona-
mos 0 amor que alguns sentem por TLTX com a angustia sentida
por outros, como elementos de uma Unica e mesma contradic¢éo,
na qual vivem mais particularmente: um dos termos? particular?
Ou entdo trataremos os discursos de cada um como realidades
individuais separadas? Chegamos a um acordo sobre uma impor-
tancia objetiva ou subjetiva no discurso dos entrevistados? Pro-
curamos ai informagdes sobre as atitudes conscientes e inconsci-
entes, o sistema de percepcdes do individuo, suas estruturas cogni-
tivas, ou entdo informagdes sobre os objetivos, as politicas, as
praticas de TLTX, ou os dois?

Tivemos de enfrentar esses problemas empiricamente e, sem duvida,
nem sempre os temos resolvidos de maneira clara e coerente. Esforgar-nos-
-emos nos parégrafos seguintes em indicar a direcdo de nosso caminho,
indo dos problemas mais simples aos mais arduos.

DISCURSO OBJETIVO OU SUBJETIVO

Os dois obstaculos metodolégicos a evitar sdo 0 positivismo e o idea-
lismo. A abordagem positivista € ingénua. O discurso mistura-se as reali-
dades exteriores aos individuos, no nosso caso na empresa e em suas
politicas, e toma-se ao pé da letra o que é dito como informagbes sobre
esta realidade. De um julgamento como: "Os salarios sdo altos" inferiremos
diretamente conclusdes sobre a politica de salarios da empresa, sem con-
siderar a escala de valores prdpria ao individuo ou a seu grupo, as reali-
zacOes desse julgamento com outros aspectos de seu universo mental etc.
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Ao inverso, a posicdo idealista quer conhecer apenas uma légica interna
ao proprio discurso. Visto que sé podemos conhecer a realidade através
das percepgbes e dos julgamentos do individuo, estes s6 nos informam
sobre o0 universo subjetivo do individuo; no limite, discurso e realidade
se confundem. E a posicdo do solipsismo filoséfico. E uma posicdo sofis-
ticada e purista, rigorosa na aparéncia mas que contradiz o bom senso e
a propria aspiragdo da ciéncia em descobrir um real além das percepcgdes,
das atitudes e das fantasias.

Nossa posicdo ¢ que o discurso informa ao mesmo tempo sobre uma
realidade "objetiva" exterior e transcendente aos individuos e sobre seu
universo mental. Muito atil foi a formulagcdo de Kurt Lewin' acerca
disto, com a nogdo de campo. Individuos e grupos sdo situados num
campo de acontecimentos objetivos, exterior a eles, que influencia sua
conduta. Mas o campo ndo age diretamente sobre o individuo, age apenas
através de um sistema de percepcdes e de atitudes, conscientes ou incons-
cientes, propria ao individuo (ou a um grupo), que Lewin chama de
campo psicolégico do individuo ou do grupo. A conduta do individuo,
por exemplo, seu discurso, informa sobre um e outro universo. Tomemos
um exemplo tirado de nossa pesquisa. O julgamento: "A carga de tra-
balho é excessiva’ nos d& dois tipos de informacdes: ele nos informa,
por um lado, sobre as restricdes exercidas pela empresa na quantidade
de trabalho (comparada a das outras empresas, por exemplo), da quanti-
dade de trabalho efetivamente fornecida (medida em horas ou de outro
modo); por outro lado, ele nos informa sobre a vivéncia dessa situagdo
pelo individuo, do seu carater "excessivo", ndo mais objetivamente,
mas subjetivamente em relacdo aos limites de cansago fisico ou nervoso,
as normas proprias do individuo. Vemos neste exemplo os perigos e
mesmo o ridiculo da posi¢cdo idealista dos puristas do discurso: tratar
como um problema subjetivo, justifichvel pela (nica logica interna do
discurso, o sentimento de cansaco dos trabalhadores submetidos por
exemplo a trabalhar 14 horas por dia, ou a passar trés horas em desloca-
mentos cotidianos. Seguramente, as inferéncias do primeiro tipo supdem
cortes no discurso de um com o discurso dos outros, ou com outros tipos
de dados (regulamentos, politicas escritas, estatisticas comparadas etc).
Seguramente, também, o problema é mais complexo do que parece a pri-
meira vista No caso de TLTX, por exemplo, a pressdo exercida pela
empresa é substituida e reforgcada por uma pressdo interiorizada que o
individuo exerce sobre ele mesmo. O universo mental do individuo, suas
atitudes, seus conflitos psicologicos tém um efeito de retorno sobre sua
situacdo objetiva. O individuo interpreta as restricbes, mais geralmente os
estimulos que ele recebe do meio contribui para molda-lo. Assim a
"carga de trabalho", isto é. a quantidade de trabalho que o individuo efetua
realmente, ndo é simplesmente um dado do campo objetivo, ela resulta

1, LEWIN. Kurt. Field theory in social science. Harper. 1951

da interacdo entre o campo objetivo e o campo psicolégico do individuo
ou do grupo.

O método que escolhemos visa, a partir do discurso dos outros dados
em nosso poder:

a) a identificar elementos do campo objetivo, isto &, politica e
pratica da empresa;

b) a identificar os elementos do campo psicolégico dos individuos
e dos grupos;

c) assim como pesquisar as relagcdes entre um e outro subconjunto.

Definitivamente, a partir da escolha metodoldgica que descrevemos,
serd uma questdo de ponto de vista orientar a exploragdo baseado nos
dados que v8o para o0 subconjunto a) para o subconjunto b) ou para os
dois, pois muitas vezes, sendo sempre, os mesmos dados podem ser explo-
rados nas duas direcdes. A escolha orientar-se-4 tanto num como nhoutro
sentido, conforme a natureza dos dados, se "prestam" adequadamente
a um tratamento "objetivo" ou "subjetivo" (por exemplo no segundo
caso pela expressdo explicita de sentimentos ou de emogdes), conforme a
natureza dos cortes num ou noutro campo, conforme também a
natureza das hipoteses feita pelos pesquisadores e que eles desejam testar.
N&o escapamos do fato de que os resultados de uma pesquisa sdo influen-
ciados por suas escolhas epistemoldgicas e tedricas. N&o sdo, portanto,
escolhas arbitrérias, pois a exigéncia de cortes, de confrontagdes, hipo-
tese-dados é constante e deve ser provada.

DISCURSO INDIVIDUAL — DISCURSO COLETIVO

Podemos tratar os diferentes discursos individuais como pecas de
um imenso discurso sobre a organizagdo? Podemos considerar que as
estruturas do sistema socio-mental que exploramos sdo como um quebra-
-cabecas, do qual os individuos detém fragmentos, mas cuja inteligibili-
dade s6 aparece no todo, depois de mdultiplas operacdes de agrupamentos
dos fragmentos, de recomposic¢do, visando fazer emergir a gestalt subjacen-
te, sem nos ocuparmos da origem individual deste ou daquele fragmento?
N&o seria negligenciar as diferencas locais dentro do sistema, por exemplo,
entre o subsistema de venda e o técnico? N&o seria pior ainda negar a
especificidade e a unicidade da existéncia individual, a influéncia sobre o
individuo de sua histéria pessoal, de seu meio, de suas escolhas proprias,
que determinam sua conduta, o modo como ele vive e racionaliza sua
experiéncia? Este caminho n&o limitaria demais? N&o deveriamos, como
sugeria um de ndés, nos contentar em estabelecer perfis individuais mos-
trando a partir de uma experiéncia objetiva da organizacdo, diferente, aliés,
para cada um, a combinagdo original dos afetos, da ideologia que cada

um tece de algum modo, como ela é influenciada e como influencia, por
sua vez, sua situagdo objetiva?
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Ambos os pontos de vista tém sua validade mas ndo se excluem.

O discurso € a0 mesmo tempo coletivo e individual. O discurso é cole
tivo, a medida que cada individuo revela de maneira exemplar estruturas,
relagbes entre fendmenos, presentes de diferentes formas nos outros indi
viduos. Por exemplo a dupla asser¢do de um entrevistado: "A pressdo do
trabalho é enorme" e "meu saldrio foi dobrado em trés anos, TLTX ofe
rece oportunidades de carreira as mulheres" (e outras afirmacdes simi-
lares) indicard aquilo que chamamos uma estrutura de mediacédo, definida
como uma politica da empresa que combina um nivel elevado de res
tricdbes e um nivel elevado de gratificagdes. Em outros entrevistados outras
restricdbes (por exemplo um nivel elevado de controle sobre suas ativida-
des) e outras gratificacdes (por exemplo o interesse do trabalho) se ope-
ram, mas a estrutura serd idéntica. Este ponto de vista supfe a existéncia
de estrutura, de relacdes entre fendbmenos subjacentes ao discurso, que é
missdo da pesquisa descobrir, e uma dupla distdncia tomada em relagdo
aos fendmenos: por um lado, as estruturas ndo s80 necessariamente cons-
cientes nos entrevistados, por outro elas relacionam entre eles grande
nimero de fenbmenos heterogéneos e s6 podem ser formuladas de maneira

abstrata.

O discurso também é coletivo pelas complementaridades e ndo mais
pelas semelhancas dos diferentes discursos individuais. Por exemplo, a
grande identificacdo com a empresa e seu trabalho, conduzindo-os a
horarios "excessivos" e a uma perturbacdo de sua vida 'privada, serd
relacionado com a tentativa de outros para limitar a dominacdo da empre-
sa sobre seu tempo e sua vida pessoal. Levantaremos a hipétese que esta
oposicdo aparente remete a uma contradigdo idéntica entre as restrigdes
da empresa e os interesses pessoais do individuo, contradicdo que alguns
resolvem pela "identificagdo com o agressor", outros tentando isolar zonas
preservadas. Naturalmente, esses exemplos sdo esquematicos e muitos
outros indicios s80 necessdrios para marcar as contradigdes subjacentes
e os modos de defesa individuais. Esta breve discussdo mostra que o
cardter coletivo do discurso remete necessariamente ao conceito de estru-
turas, a existéncia postulada de relagBes entre fendOmenos que operam
transversalmente sobre toda extensdao do campo sbécio-mental e a um corpo
tedrico de hipdteses sobre a natureza dessas relagGes. Definitivamente, o
ponto de vista do discurso coletivo se justifica ou nédo pela maior inteligi-
bilidade que ele traz para apreender a diversidade dos fen6menos, em
particular por sua capacidade de considerar as contradicdes levantadas nos
discursos e entre os discursos individuais. Assim, nosso discurso de pes-
quisadores sobre TLTX, abstracdo em relacdo aos dados empiricos, opde-
-se & outra abstragdo e a outra interpretacdo do discurso coletivo, o dis-
curso oficial de TLTX sobre ela mesma. A superioridade do primeiro
sobre o segundo depende de sua capacidade de relacionar entre eles de
maneira inteligivel maior nimero de elementos do discurso dos TLTXinia-
nos, especialmente aqueles que o diseurso oficial omite ou "esquece" na
sua sintese.

Mas é verdade também que cada discurso é (nico e pode ser tratado
do ponto de vista do individuo. As diferencas entre individuos ndo ex-
cluem, como mostra o exemplo abaixo, a hipétese das estruturas coletivas.
As diferengas individuais podem ser interpretadas:

— como variacdes fenomenais de uma mesma estrutura (como no
primeiro exemplo citado anteriormente);

— como complementaridades entre subestruturas englobadas numa
Unica estrutura, 0 que leva ao caso precedente;

— como variagdes de intensidade;

— como circuitos paralelos derivados de uma estrutura abrangente,
0 que é muito significativo. Por exemplo, alguns individuos d&o
mais importancia que outros as gratificagdes materiais (salério,
carreira etc.) e menos a seu trabalho e as satisfagBes psicoldgicas
que ele lhe traz. Outros se identificam muito com seu trabalho
e encontram nele a fonte principal das gratificagbes que a orga-
nizacdo lhe traz. Nos dois casos a estrutura abrangente restrigéo-
-gratificacdo € a mesma, mas no segundo caso ela é interiorizada
a ponto de agir como instancia psiquica autbnoma, enquanto no
primeiro o individuo preserva mais sua autonomia psicolégica
e sua capacidade de reagir ao meio. As determinantes do conjun-
to sdo as mesmas, os efeitos sobre a conduta v@8o no mesmo sen-
tido, a sujeicdo dos individuos a organizacdo (ainda que mais
forte no segundo caso que no primeiro), mas o caminho dos
individuos é diferente em raz8o de sua situagdo particular na
organizacdo ou de sua personalidade. Tudo se passa como se
partes diferentes de uma mesma estrutura fossem ativadas, alias
com niveis diferentes de intensidade, por individuos ou grupos
diferentes. O conceito de sistema ndo exclui, mas ao contrario
supde grande diversidade nos circuitos seguidos como mostra o
exemplo do cérebro humano. O sistema ndo esta na unidade
imposta a todos os circuitos e percursos mas na multiplicidade
de respostas, dos cercos, dos reforcos, provocando maior neces-
sidade de compensagcbes dentro de uma ldégica orientada neste
mesmo sentido.

— enfim, ndo esquecamos o caso das "verdadeiras contradi¢des" com
0 sistema; nossa hipdtese diretriz é que o sistema TLTX, suas
estruturas, tém por causa dinamica ocultar, deslocar e transfor-
mar as contradi¢Bes sociais e psicologicas subjacentes. As varia-
¢Oes individuais também podem ser a expressdo de uma oposi¢éo
e/ou de uma diferenca radical em relagdo ao sistema TLTX.
Mas ndo € esse 0 caso de TLTX, onde o sistema sbécio-mental é
tdo impregnante que a operacdo e a diferenca do individuo em
relacdo ao sistema, embora sempre presentes (é alids essa razédo
pela qual o sistema existe), sdo sempre absorvidas, englobadas em
sua maioria no proprio sistema.



Voltemos aos problemas do tema e das unidades de discurso, pro-
blemas alias que se relacionam.

IMPORTANCIA DO TEMA

O tema tem uma importadncia no nosso método, mas é apenas o fim
de uma cadeia de relagbes entre fragmentos (no sentido légico do termo),
0 tema é o primero julgamento que provoca uma cadeia de relaghes
entre julgamentos. Isto acarreta duas conseqiiéncias. O tema perde seu
interesse substancial, ele ndo tem por objetivo descrever uma "parte" da
organizacdo, definida a priori, por exemplo, os salérios, esta ou aquela
politica de pessoal, certa categoria de sentimentos, que vao "preencher"
julgamentos empiricos recolhidos nas entrevistas. O principal interesse,
sendo uUnico, do tema é permitir situar as cadeias de relagbes. Em segundo
lugar, para poder ser utilizado desta forma, o tema n&do deve ser definido
a priori, mas recobrir rigorosamente julgamentos trazidos pelos interes-
sados, mesmo se um grau de abstracdo for necessario para reagrupar 0S
julgamentos semelhantes sob um mesmo tema.

UNIDADES DO DISCURSO

A unidade do discurso, isto é o fragmento do discurso selecionado
para o tratamento, é a unidade intencional do tema. Levanta-se a hipotese
de que num momento o entrevistado tem a impressao de falar sobre qual-
quer coisa, sobre um tema, e desenvolve a partir do tema certo ndamero
de outros julgamentos que lhe sdo associados. A relagdo do tema com
outros julgamentos é o da figura de fundo, a relagdo da nota com a
harmonia.

A classificacdo dos temas e o corte das unidades admitem evidente-
mente uma parte de interpretagdo, e mesmo de arbitrariedade, mas isto
ndo € mais tdo relevante na perspectiva onde nos colocamos, pois 0 essen-
cial é dispor de um méodo que permita situar as relagbes, entre tema e
subtemas, pouco importando onde se comece uma relagdo, aqui ou la Nada
mais nos proibe de indicar relacbes que vao além do limite da unidade
do discurso.

Tomemos o exemplo do seguinte texto tirado da entrevista de Odette:*

"Se estou na TLTX é porque ela me oferece chances de carreira.
Fui recrutada por um anincio que prometia este tipo de coisas e

2. Para interpretacdo desse texto ver a introducéo.

cumpriu suas promessas. Devo dizer isto por ter passado do se-
cretariado a administragcdo em apenas trés anos. Por outro lado, inde-
pendente disso, quem diz promocado diz salario, TLTX é uma empresa
que tem a reputacado de pagar bem, e paga, creio que isso também é
verdade. Meu salario dourou em trés anos, portanto sou plenamente
feliz. Por outro lado, me sinto aprisionada pela empresa, pois nao
tenho nenhuma liberdade de mudar de emprego, dado que ndo posso
dizer que aqui estou perfeitamente bem, mas aqui tenho tantas van-
tagens que me seria dificil deixar tudo para tras para recomegar em
outra empresa, em uma nova hierarquia, eu perderia demais. Entéo,
isto conjugado a pressao do trabalho que € enorme aqui, existem dias
em que nos sentimos muito mais angustiados do que seguros tra-
balhando na TLTX, isto é esquematizar a atitude bivalente que se
pode ter desta empresa. Por outro lado, a filosofia da empresa estando
fundamentada nos grandes principios, como 0s que me ensinaram
quando fui introduzida a empresa durante o curso de gerenciamento,
acredito piamente nesses principios e acredito também que eles sejam
aplicados em sua grande parte. Esta € uma das razdes pelas quais
me sinto feliz por trabalhar nesta empresa.

O tema escolhido para essa passagem era: motivos de apego a TLTX.
A passagem caminha para isto: sou ligado a TLTX devido a carreira.
Mas ha também o aspecto "objetivo", a politica de promoc¢do n&o discrimi-
natéria de TLTX para com as mulheres. Dai passa-se a outra politica de
pessoal, aos salarios altos e volta-se ao afetivo (feliz) e a uma contradicéo
psicologica feliz-aprisionada. Passa-se as politicas de pessoal (as vanta-
gens), relacionadas com o psicologico (aprisionado pelas vantagens) e dai
ao trabalho (pressdo enorme) — e percebe-se, de passagem, uma contra-
dicdo implicita, objetiva desta vez, muito trabalho mas grandes vanta-
gens — e volta-se ao psicolégico (angustiada mais do que segura, e ambiva-
lente), depois deriva-se para o ideoldgico (os grandes principios), as préa-
ticas ideoldgicas (elas sdo derivadas) e volta-se ao psicolégico (feliz) depois
de passar pela politica de pessoal (os cursos de geréncia).

E este entrelacamento de temas que era preciso situar primeiro, anali-
zar em seguida, para separar 0s principios; as estruturas.

Para a andlise, nossa instrucdo operatéria estabelecida nessas bases
era simples:

1. sublinhar as passagens significativas (indicadores potenciais do
tema);

2. dividir o texto em "unidades intencionais de discurso" centradas
sobre um tema dominante;

3. classificar as unidades em funcdo de seu tema dominante; em
cada sub-rubrica, remanejando se necessario 0 mapeamento das
sub-rubricas e das rubricas;

4. identificar as relagdes com todos os subtemas dentro da prépria
unidade e, eventualmente com outras unidades;



5. levar para a memodria cada subtema ao lugar correspondente
do plano de andlise, indicando novamente todas as relagBes (em
codigo naturalmente), a fim de poder comparar as relagbes ex-
plorando diferentes rubricas.

Um trabalho certamente fastioso mas nos pareceu necessario nesta
fase.

O TRATAMENTO DAS RELAGCOES

Deparamos entdo com uma nova dificuldade. A idéia inicial era
efetuar um inventério exaustivo e uma analise de todas as relagbes empi-
ricas que tinhamos localizado. Tivemos de renunciar a isto, ndo apenas
devido a lentiddo do procedimento e do ndmero enorme de relacdes, mas
também por razbes tedricas, porque era preciso aprofundar o conceito de
relacéo.

Poderiamos ter pensado em recorrer aos métodos estatisticos de trata-
mento de nossa matriz de relagdes, correlagbes simples, correlagbes multi-
plas, andlise de variantes ou outros. Sem rejeitar de modo algum o principio
de utilizacdo de tais métodos, desejariamos fazer aqui duas observacdes a
propoésito deles. A primeira € que ndo tém sentido a ndo ser que os dados
basicos sejam estabelecidos de maneira ndo positivista na perspectiva onde
nos colocamos. Freqientemente ndo € esse 0 caso, mas sem nenhum inte-
resse do ponto de vista da pesquisa, aplicar métodos estatisticos muito
sofisticados a um material dividido de maneira positivista, segundo um
mapa a priori do objeto de estudo, de cruzar, por exemplo, de todas as
maneiras que se quiser uma politica de pessoal com a "satisfagdo" dos
empregados conforme a idade, o sexo, ou qualquer outra variavel. O que
se faz com freqiiéncia é reproduzir as hipéteses dos pragmaéticos da orga-
nizagdo, sem introduzir nenhum elemento novo.

A segunda observacdo diz respeito a diferenca entre relagcdes feno-
menais, constatdveis estatisticamente, e relagBes tedricas. N&o é suficiente
poder constatar relagbes empiricas, fenomenais, entre uma série de julga-
mentos, é necessario dispor de um método tedrico proprio para explicar
a formagdo dessas relagdes. E a razdo de nossa necessidade em aprofundar
0 conceito ainda empirico das relagoes.

Fomos levados a elaborar um método sistematico dialético. Dentro
dessa perspectiva o sistema, com todas suas relacdes, seus cercos, ndo €
considerado como uma coisa, como um conjunto de dados, conforme a
conduta corrente de "andlise-sistema’. O sistema € interpretado como uma
resposta as contradigdes subjacentes que ele oculta, desloca e media.

O estudo dialético do sistema é o estudo desses diferentes tipos de

2 0 4 mediagdo, da maneira pela qual eles se encaixam e se reforcam uns aos

outros. Portanto, o conceito de relagdo é insepardvel do conceito de con-
tradicdo e de hipdteses tedricas sobre as contradi¢Bes da obra e sobre suas
modalidades de mediagéo.

Ainda ai ndo se trata de aplicar mecanicamente um sistema teorico
pronto, mas de encontrar meios técnicos para confrontar hipéteses teoricas
desse género com nossos dados empiricos sobre as relacdes. Para isso ser-
vem os gréficos de interpretacéo.

OS GRAFICOS DE INTERPRETACAO

O principio é simples:

1. Localizar no material trechos, ainda que curtos, que parecam
conter relagbes interessantes. Sublinhar e identificar os temas.
Eventualmente reformular os temas de maneira esquematica e
condensada.

2. Classificar os temas dentro das grandes rubricas colocados nas
abeissas. As rubricas que utilizamos, agrupando-as ou diferen-
ciando-as, conforme o caso eram: econdmico, decisorio (politico),
sentimentos, ideologia e valores, salarios, carreiras, politicas de
pessoal, trabalho. Os quatro primeiros correspondem as quatro
grandes instancias que utilizamos no nosso esquema tedrico, 0s
dois dltimos nos dominios de praticas ideoldgicas e econdmicas.

3. ldentificar as relagBes entre os temas distinguindo dois tipos de
relacdes; de ligagdes (casualidade) e contradigbes. Distinguir
através de um coédigo simples as relagfes conscientes, explicitas,
das relagBes inconscientes, inferidas pelo pesquisador. Indicar,
em Ultimo caso, entre parénteses os elementos inconscientes do
discurso. Procurar empiricamente uma disposi¢cdo topoldgica do
grafico comodo para leitura.

4. Refletir sobre o gréfico e proceder a uma nova elaboracdo teo-
rica.

5. Aplicar o grafico em outros materiais, compara-lo com outros
graficos, articula-lo, em dultimo caso, com eles e prosseguir a
elaboracdo tedrica. Os gréficos constituem apenas um método
heuristico de leitura do material e de produgdo de hipoteses.

O leitor encontrara uma ilustracdo do processo voltando a introducéo
onde encontram trés graficos acompanhados de seus comentarios, que elabo-
ramos a partir da entrevista de Odette, assim como no Capitulo 1 da Ter-
ceira Parte (grafico da Entrevista de Avaliag&o-Conselho).

O método de andlise de conteddo que acabamos de esbogar consi-
dera o discurso ndo como um conjunto de partes que tem um "conteludo"
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isolavel, mas como um fluxo de contradi¢cdes ligadas e encadeadas. Ele
conduz a uma critica radical de uma concepcdo positivista de analise de
conteudo, fundamentada numa concepcdo a priori de objeto de estudo.
Nesta concepgdo os temas e o plano de analise, a arquitetura do tema, con-
densado em extensdo e em compreensdo sob conceitos de generalidade cres-
cente, tém um conteldo substancial. Pretendem descrever partes auténomas
do objeto, mesmo se nos ocuparmos a posteriori a inventariar suas rela-
¢Oes. Esta estrutura se limita, a nosso ver, a reproduzir a ideologia domi-
nante e ndo tem nenhum interesse para a pesquisa. Dentro da nossa pers-
pectiva, o interesse dos temas e do plano de analise assim definidos desa-
parece, o que é visado pela andlise sdo as estruturas e as contradicdes
subjacentes reveladas através das relagcdes entre os temas.

E um método sisteméatico dialético em que as relacBes observadas ou
postuladas entre os fenémenos, as estruturas, ndo sdo abordadas de ma-
neira positivista. O conceito de estrutura remete ao conceito de contra-
dicdo. As hipodteses diretrizes consistem em que as estruturas socio-mentais
sejam de ocultacdo, de deslocamento e de transformacé@o das contradi¢8es
subjacentes, contradicdes de classe e/ou contradigBes psicologicas (sem
pressupor, nesta fase, a possibilidade de unificar uns e outros numa mesma
linguagem tedrica). Os processos de ocultacdo, de deslocamento e de
transformacéo das contradi¢des, através das praticas econdmicas e ideol6-
gicas, a transformagdo das contradi¢cdes psicologicas do individuo, consti-
tuem as verdadeiras estruturas visadas pela pesquisa, num sentido mais
amplo da palavra estrutura (n8o mais como sistema de relacdo entre fend-
menos mas como sistema que liga contradigbes subjacentes). Isto quer
dizer que o estudo do sistema ndo pode se limitar & constatagdo empirica
das relagdes entre fendmenos, mesmo ajudada pela aparelhagem estatistica
mais sofisticada, mas supde a elaboracdo de uma teoria dialética das contra-
dicbes e de suas relagbes. Quer dizer também que o discurso sempre é
interpretado como remetendo ao nao-discurso, o dito ao ndo-dito, o estru-
tural (no primeiro sentido) ao n&o-estrutural, o sistémico ao ndo-siste-
mico, remetido as contradi¢cdes de classe e/ou as contradigdes psicoldgicas,
que a linguagem teérica unificara ou néo.

O caminho difere também do caminho estruturalista, como o de Lévi-
-Strauss por exemplo, caminho idealista, de fato neopositivista, que se
encerra no discurso e 0 considera como objeto fechado, da ordem

mental.

Nosso caminho se recusa a separar 0o objeto de estudo em "objetivo"
ou "subjetivo", e a optar de maneira exclusiva por uma ou outra diregdo
de andlise. Ele admite que o discurso informe sobre uma e outra "reali-
dade" e se questiona sobre suas relagdes.

Ele também se recusa a considerar o discurso como individual ou
coletivo, pois é um e outro conforme o ponto de vista. Tratar-se-4 de um
discurso coletivo quando remeter as contradigdes comuns subjacentes.
Qualquer aproximagdo entre os fragmentos de discurso proveniente de

individuos diferentes é legitima sob este ponto de vista, pois pode escla-
recer semelhangas estruturais, complementaridades e circuitos paralelos.
Tratar-se-4 de um discurso individual se nos colocarmos do ponto de vista
das sinteses originais feitas pelo individuo, da relagdo com sua historia
e com sua situagdo particular, ou com a de seu grupo.

Enfim, ndo é um caminho dogmatico, no qual as escolhas epistemol6-
gicas e tedricas sdo utilizadas como principio heuristico na confrontagdo
hipéteses-dados e na confrontacdo entre pesquisadores, onde sdo formula-
dos e precisados progressivamente. Ele processa iteracdes sucessivas, ex-
plicitacdo tedrica, mas também "suspensdo-tedrica" e deslocamentos ope-
ratérios sobre métodos que permitem uma elaboragdo tedrica posterior.

2 TECNICAS NAO VERBAIS DE ANALISE DO PODER:
O SEMINARIO "EU E A ORGANIZACAO"

Entre os objetivos fundamentais de nossa pesquisa figurava o desejo
de trabalhar na ruptura entre o saber e as emogBes, 0 pensar e 0 sentir.
O que, por vezes, nos surpreende nas préticas sociais atuais em formagcao,
em terapia ou em politica € a impossibilidade do encontro entre aqueles
gue analisam e os que vivem. Por um lado o conceito sem vivéncia, por

outro a vivéncia sem conceito.

Sair da submissdo, da exploragdo, da alienagdo exige hoje neces-
sariamente uma compreensao dos processos que as alimentam. Mas uma
compreensdo, por mais perfeita que seja, se ela é desconectada da vida dos
atores que as vivem e as reproduzem, ndo modifica em nada esses mecanis-
mos e esses processos. Para que haja uma mudanca € preciso que andlise
e a expressdo se integrem numa relacdo estreita e dialética.

Esta relacdo ndo esta isenta de contradicoes.

— A andlise € um ato a posteriori. Ela necessita da construcdo e
da definicdo de um objeto. A vida é um movimento no presente,
ela resulta dos impulsos e dos conflitos. Nosso método deveria
pois tentar integrar esse duplo movimento.

— A andlise € uma racionalizag8o: permite reconhecer, e ordenar os
fendmenos; mas ordenando-os tende a ocultar os fenémenos que
ainda ndo foram decifrados. A racionalizacdo é, pois. simulta-
neamente um instrumento de elucidacdo e um mecanismo de de
fesa. Nosso método deveria, portanto, ao mesmo tempo, facilitar

a elucidacdo e atenuar, sendo desmascarar, as defesas.

A vida é sobretudo da ordem irracional: caracteriza-se pelo in-
solido, pela irrupcdo do incontrolavel, pelo imprevisivel, pela de-
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sordem. Essa agitacdo ndo é particularmente propicia ao rigor
de uma analise cientifica. Nosso método deveria, portanto, apreen-
der o irracional para enriquecer um caminho antes de tudo in-
telectual .

Essas contradigbes sdo também as dos impulsos inconscientes e das
instituicbes sociais. E tdo importante apreender os impulsos no seu movi-
mento como ver em que eles se aplicam e s@&o modelados pelas instituicdes.
E por isso que nosso esforgo consistiu em elaborar técnicas ndo-verbais e
corporais que permitem apreender o imagindrio coletivo, isto & as angls
tias e o0s desgos inconscientes vividos na relagdo dos individuos com as
instituicbes, com o0s "objetos coletivos' de investimentos.

Nosso caminho foi preparado atiavés de uma longa pratica de semi-
narios de expressdo que utilizavam muitas técnicas n&o-verbais e corpo-
rais. Tivemos a idéia de aplicar essas técnicas aos problemas socioldgicos,
diferente do uso que é feito na maioria dos seminarios de expressdo, de
bioenergia. . .

CONCEPCAO DO SEMINARIO

Este seminario tem quatro caracteristicas principais: consiste em favo-
recer a expressao dos participantes deixando um espago maior ao néo-
-verbal e a mobilizagdo do corpo, numa abordagem multidimensional do
problema tratado.

Abordagem multidimensional — constatada a especificidade do nosso
objeto de pesquisa ("o poder esta em toda parte") apenas podiamos
abrangé-lo questionando as categorias habituais de fragmentos da realidade.

O poder s6 pode ser entendido numa abordagem pluridimensional que
articula o psicolégico, o politico, o econémico e o ideoldgico. Ora, nossa
experiéncia "dos grupos" mostra que na maior parte do tempo existe a
separacdo do psicolégico de um lado e do politico-ideol 6gico-econémico
do outro. Como se a expressdao do desejo, a experiéncia do amor supe-
rando a repressdo do institucional, recusasse a consciéncia da articulagdo
dessa repressdo na organizacdo social (que é o caso da grande maioria
dos grupos terapéuticos); e como se a representacdo consciente da repro-
ducdo das relagdes sociais, no nivel politico, ideolégico, econbémico excluis-
se a consciéncia simultanea do que estd em jogo no desejo e no amor (que
€ 0 caso da maioria dos grupos de formacdo e dos agrupamentos politicos).

Nossa hipdtese é a de que quanto mais a abordagem dessas diferentes
dimensbes sdo instituidas mais elas ser8o apreendidas no seu profundo
determinismo e suscetiveis de serem mudadas.

Neste sentido, o trabalho nos nossos seminarios efetua-se tanto no
nivel pessoal quanto no relacional e institucional. Eu, o Outro e o con-
junto daquilo que estrutura e organiza as condicbes de minha presenca
e de minha producdo serdo considerados. N&o paramos no "aqui e agora",
mas igualmente no "la e antes", no "algures e depois’. O que se passa
no hic et nunc € o produto de uma série de condi¢des cuja realidade situa-
-se algures e que determina as relagbes que se estabelecem na situagdo
presente.

No seminario, esses diferentes elementos ndo sdo considerados abstra-
tamente. Assim, a relacdo do individuo com a organizacdo € colocada em
jogo concretamente na organizacdo do seminario e ela propria é questio-
nada e analisada. Tecnicamente, em lugar de favorecer uma expresséo
total ndo estruturada as conexfes arcaicas, 0 que derivaria unicamente
para o psicolégico, nés criamos um cenario de onde emergem dimensdes
articuladas ao social. E no interior desta que se realizard a expressdo in-
consciente coletiva, mas desta vez necessariamente confrontada iterativa-

mente a pluridimensionalidade do poder.

Alias, esta abordagem que se pretende global nos leva a questionar
as rupturas mais que a coeréncia, os conflitos mais do que "aquilo que
vai bem", o implicito mais do que o explicito, o latente mais do que o
manifesto, o irracional mais do que o racional. Esse método permite uma
exploracdo das estruturas sOcio-mentais em uma perspectiva dialética. A
animacdo, a organizagdo técnica, as instrucdes de exercicios; seu trata-
mento e as andlises desenvolvidas no quadro do seminéario sdo centrados
neste objetivo.

Favorecer a expressdo: trata-se de criar condigbes que vao permitir
aos participantes ir o mais longe possivel na expressdo daquilo que eles
pensam e daquilo que sdo. Entre essas condi¢des, parece-nos importante:

— variar as formas de expressdo num registro bem extenso a fim
de que cada um possa apropriar-se daquelas que lhe sdo mais
faceis. E assim que se utiliza comumente a musica, a danca, 0
grito, a escrita automética, a poesia, as modelagens, os jogos de
papéis, a teatralizacdo, o relaxamento,. .. e que se deixa a dis
posicdo dos participantes durante toda duracdo do seminario o
material de expressao: papel, pintura, pincéis, tecidos, tamborins,
méscaras, flautas, discos. . .;

— né&o se fechar num quadro (temporal e espacial) fixo, a fim de
permitir o desenvolvimento de fendmenos e comportamentos néo
induzidos pelos animadores. E assim que o local deve ser su-
ficientemente amplo, favorecendo atividades mdultiplas e diver-
sificadas (ao contrario de uma sala de conferéncia ou curso, aue
permite apenas um modo preestruturado de comunicagdo). Da
mesma forma, a organizacdo do tempo deve ser flexivel e nao



fragmentada em certo horéario fixo, predeterminado (em oposicao
a um programa detalhado que prevé tarefas em momentos im-
postos):

— aceitar trabalhar na "incerteza" daquilo que vai acontecer com
0 risco de passar por tempos mortos, vazios e caéticos. O medo
do caos e do vazio leva os individuos e os grupos a se organiza-
rem, a se estipularem tarefas que frequentemente ndo tém nem
interesse, nem produtividade, nem criatividade, mas servem uni-
camente para "preencher o tempo deles" ou seja, "ndo perdé-lo".

Utilizacgdo do ndo-verbal. Por néo-verbal entendemos todas as formas
de expressdo que nao passam pela maneira privilegiada da fala.

A linguagem falada é um veiculo de poder (o poder do verbo). A
utilizacdo de outras formas de linguagem permite:

— definir melhor onde o verbal é um instrumento de poder, de do-
minacdo, de codificacdo e de normalizacéo;

— exprimir emoc¢des, sentimentos de maneira menos filtrada num
cédigo de "boa conduta" ou de "savoir-faire";

— atenuar o controle dos outros e de si préprio sobre a palavra
que circula;

— desenvolver uma critica da linguagem por diferenca e ndo mais
por exclusdo. A expressdo verbal é exclusiva e individualista;
quando eu falo os outros devem se calar e escutar. O nao-verbal
permite uma expressdo coletiva em varios niveis simultaneamente;

— consentir uma expressdo simbdlica mais rica que permita apa-
recer a multidimensionalidade do sentido e os fen6menos de
condensacdo e de deslocamento, e permitir assim uma O6tima aber-
tura das possibilidades de interpretacéo.

Mobilizagdo do corpo. O que caracteriza as praticas de intervengéo
e de formacdo na organizagdo é a negacdo e mesmo a repressdo do corpo
correlativo a uma inflagdo verbal fantastica. Reificado em atitudes
codificadas, encerrado nas posturas mecanicas (sentado, de pé), o corpo
deve ser esquecido. W. Reich e M. Foucauit (entre outros) tém mostrado
bem como o poder se inscreve, se imprime no corpo de cada um e molda
nossos comportamentos e nossas atitudes. O poder estendeu seu dominio
ao interior de cada individuo modelando sua psique e estruturando sua
"couraga muscular".

Essas hipoteses nos conduziram a introduzir em nosso método um tra-
balho sobre o corpo, permitindo aos participantes se envolverem totalmente
a fim de lutar contra a divisdo entre a fala instituida e a expressdo dal
emocdes, entre o intelectual e o material. A expressdo livre do corpo ma
ximaliza a decodificacdo da situagdo onde esta opera, seja no nivel pessoal,
relacional ou institucional.

"O corpo ndo se deixa desmembrar sem protesto, dividir em fragmen-
tos, reduzir a necessidades catalogadas, a imagens, as especializagdes. . . ele
nega a reproducdo das relagbes que o sobrecarregam ¢ o privam.""

Um corpo inteiro que se exprime, chora, danga, ri, treme de medo, se
esconde, reflete, se reflete, projeta, sonha, aterroriza, é aterrorizado, se
lembra, goza, cria, provoca, delira, se despedaga, poetiza, se contrai, explo-
de, se acalma, acaricia, arrepia, se isola, se funde, adormece, ritima, ondula,
bate, respira, vive. , .

Viver isto coletivamente é afrontar a ordem enquanto que a estrutura
da pessoa reproduz as relagdes sociais; é se mover no teatro do imaginario
tal como ele exprime nas estruturas sociais, € criar um universo polimorfo
e multidimensional onde o romance familiar de cada um e as trajetérias
individuais tropegcam na histéria; é tentar apreender o momento impossivel
do singular universal.

ABORDAGEM TECNICA

Sobre uma estrutura basica geral, em que o grupo produz sua prépria
histéria, regula sua escolha entre os diferentes registros de expressdo, se
organiza no tempo e no espago, misturamos uma série de técnicas as quais
recorremos conforme as oportunidades. Todas essas técnicas abordam os
fendbmenos de poder e das organizacdes, elas visam uma representacdo do
imaginario, uma teatralizagdo do inconsciente em torno de eixos referen-
ciais que se articulam conforme o politico-econémico-ideolégico. Um breve
resumo dessa técnica assim como o0s exemplos concretos de aplicagdo por
ocasido do seminario "Eu e TLTX" nos fardo compreender sua concepgédo.

O desenho "Eu e a Organizacdo”. O desenho, seja ele a lapis, a tinta
ou a guache, individual ou coletivo, figurativo ou abstrato, permite ao
mesmo tempo a expressdo da fantasia individuai em toda sua complexidade
e sua singularidade sobre um fundo comum de simbolos, arquétipos cole-
tivos, imagens sociais. Como no trabalho do sonho, ai também o manifesto
e o latente sdo constantemente misturados. A falta de savoir faire e de téc-
nica dos participantes neste modo de expressdo que eles ndo "dominam",
favorece a expressdo da dominacdo das organizacbes no inconsciente de
seus membros. O desenho é um dos melhores suportes de uma producgéo

irracional cujo sentido é elaborado a pogteriori.

Propomos aos participantes: "Fa¢ca um desenho da sua organizacéo,
como vocé a sente e vocé se representa nela." Esta fase é seguida de urna
exposicdo onde o grupo reage as producdes de cada um antes que cada

autor exprima, por sua vez, o que o desenho significa para ele, N&o se

LEFEBVRE. Henri. La survie du capitalisme. Ar.thropos. 1373 p. f24



trata de chegar a uma interpretacdo comum do desenho de cada um, mas
de favorecer a expressdo coletiva a partir de um tema.

No seminario, a primeira reacdo & nossa proposi¢do foi muitas vezes:
"Eu nado sei desenhar", "N&o sou competente". Entretanto, rapidamente
cs participantes pareciam reencontrar um prazer esquecido. Por ocasido da
exposi¢do, a semelhanca entre as obras foi surpreendente. Muitos se en-
contravam no estado de um mindsculo personagem isolado num universo
enorme, esmagador. "Este é o desenho de alguém que talvez ndo se sinta
realmente an6nimo, mas perdido." Resposta: "Eu sou o ponto pequeno
no desenho, as massas que me cercam &, no alto, o medo, este grande cir-
culo vermelho é o centro comercial mundial e todas essas flechas que par-
tem do ponto sou eu obrigado a servir essas massas. . ."

Quando alguém disser: "O poder da sociedade deveria ser em si um
recurso para cada um, mas..." isso € muito para o grupo. As resistén-
cias recobram as forcas. X. .. fecha o debate: "para que se esforcar tanto
para se apoderar de TLTX, se cada um s6 pode evocar uma pequena
parte".

Assim, rapidamente a mobilizagdo da expressdo irracional remete ao
guestionamento das representacdes instituidas, o equilibrio psicoldgico es-
tabelecido. E conveniente saber que o poder de TLTX reforca sua identi-
dade, que se participa deste poder.

Ora, aqui o0 que se destaca é o0 isolamento, 0 esmagamento, o parcela-
mento nesta e através desta hiper poténcia.

O grupo nado pode ir mais adiante no reconhecimento das significagdes
que emergem do inconsciente. Ora, este reconhecimento era apenas no
comeco, a producgdo irracional global é efetivamente muito rica, mas tam-
bém muito devastadora para o instituido, como o mostra a descricdo su-
maria acima, onde nds apenas retomamos alguns elementos Uteis para ilus-
trar nossa abordagem metodoldgica.

A flecha esta onipresente em todos os desenhos. Proliferam-se flechas
de touo tipo. Uma auto-estrada onde circula um homenzinho em diregdo
ao ponto de interrogagdo é uma imensa flecha. TLTX, via de mao Unica,
dizem alguns. Cabecas e corpos explodem literalmente das flechas que
circulam nos edificios TLTX, ou em suas ramificagdes mundiais. Por
vezes as flechas se transformam em clarbes que se perdem no "nada".
Algumas representacbes de TLTX e EU sdo rabiscos onde apenas se dis-
tinguem as famosas flechas. Algumas vezes, na extremidade das flechas
uma explosdo, ou ainda flechas pontudas com dentes rodeiam a piramide
TLTX. Identidade de um EU que nao pode se achar ao mesmo tempo em
que se perde num fracionamento de flechas.

Flechas fluxo da expansdo do capital, do crescimento da organizagéo,
da canalizacdo do desejo, da captagdo do individuo, na abstragdo, o reino
da medida e da individuacao.

Flechas fluxo que partem do corpo de um TLTXiniano para se tornar
iluxo de energia em todo universo TLTX, que volta ao mesmo corpo como
uma flecha lanc¢a, flecha arma que oprime o corpo abatido. Esta é a caracte-
ristica dos desenhos em que o corpo é encarnado-figurativo. Para os cor-
pos encarnados, a flecha fluxo traz ao mesmo tempo que o fluxo da cir-
culacdo, da producdo de energia, da via de méo Unica, a ferida do desgaste
do corpo. Quando é uma abstracdo (ponto, ponto de interrogagdo, flecha
de formato reduzido), a flechada é a imagem do fluxo TLTX, o Eu se

confunde com a abstracdo da flecha fluxo.

A mesma problematica exprime-se sob outras formas. Por exemplo,
um desenho em que figura um homem lan¢cado numa pista de obstéculos.
No fim do declive, um cofre. O cofre do desconhecido com um ponto de
interrogagdo impresso. Cofre do tesouro? Cofrecaixdo? Ou entdo nesta
dupla via férrea, onde uma desaparece num tunel preto, a outra esta ilu-
minada pelo sol. Comentario do autor: "O tunel me da medo, um breu
que nao se vé o fim. a gente entra e ndo sabe quando va sair, como se
a gente comegasse um trabalho e ndo visse quando ele termina, entdo n&o
sabemos para onde vamos".

No fundo de tudo, isso é a morte que é projetada, ja manifesta nas
mascaras pintadas e mortuarias, ou nas caveiras. O esgotamento, a tensao,
sdo representados mais explicitamente, uma prensa (TLTX) que comprime
um fragil lim&o, ou o enforcado balancando em seu cadafalso.

Ao lado das representacdes do mundo de concreto, vidro, ago, apa-
rece também o mundo do circo. As vezes no primeiro plano (um eduieio
cujo aterro € um capitel), em contraste com este. Num desenho de uma
torre de vidro e ago, em cada andar, os mesmos homens executam a mesma
operacdo em face do circo TLTX onde se desenrola o espetaculo. Varias
imagens de si sdo tristes méascaras de palhago. Circo, evocagdo do inundo
do jogo, da proeza, da tristeza e da violéncia. A imagem do circo denun-
cia simbolicamente o mundo dos signos e da ilusdo de TLTX, sob sua supe-
restrutura racional, a pantomima permanente que ela encena. Os elemen-
tos significantes sao inumeraveis e a andlise s6 pode reter uma paite
minima.

O fogo de ganso da carreira®* A introdu¢cdo do jogo nos noOssos semi-
nérios facilita a aceitacdo do prazer compartilhado no grupo e o trabalho
sobre as normas a partir de uma ruptura com o funcionamento "normal”
de um grupo de formagdo e de pesquisa. A partir desses dois elementos,
cada participante é levado a se perguntar sobre sua relacdo com o prazer,
com as regras, com 0s outros, podendo exprimir Seus receios, suas resis
léncias, suas descobertas e suas alegrias de maneira mais ou menos implicita
e deslocadas.

4. NT. — Jogo em que cada jogador avanca cm pedo, segundo os dados, sobie um tabuleiro
lormaao por casas numeradas; 0s gansos estdo desenhados nas nove casas.



O jogo, por outro lado, permite a encenagdo do simbdlico: "A gente
joga" ou "a gente finge", "a gente faz com se..." "mas ndo é ver-
dade". De fato, ninguém se ilude procurando preservar a barreira entre
o verdadeiro fingimento e o falso fingimento, entre o simbdlico e o real.

A introduc@o do jogo leva infalivelmente a toda uma série de pergun-
tas e de conexdes entre a regra do jogo, a regra do funcionamento do
grupo e as regras que regem as organizagdes, as quais cada um pertence.
Tanto o jogo como as regras do jogo ndo tém limites. As relagdes entre
0s grupos, entre os individuos e sua organizacdo sdo, fregililentemente, no
nivel da vivéncia e da realidade, um jogo com regras formais e regras im-
plicitas, com regras para desviar as regras com a dimensdo do acaso e a

dominacgdo irreversivel da mecénica do jogo. . : N PN R
D AL UL

Para o semindrio "Eu e TLTX", tinhamos planejado especialmente
um jogo do ganso que reproduzia as regras do jogo oficial e oficiosas em
TLTX (politica do pessoal, carreira, competicdo na producdo, relacdes de
dominagdo internacional etc). Tinhamos estabelecido o percurso do jogo
no espago real, cada jogador sendo seu proprio pedo e se deslocando no
espaco. Algumas casas eram virgens e o0s jogadores deviam, entdo, criar
eles mesmos as instrugBes. Muitas instrugcbes permitiam a improvisagdo
de um jogo dramético a respeito das politicas da organizacdo. Por exemplo:
"Vocé foi eleito pelo comité de pessoal, faz um discurso, depois vocé fecha
essa casa durante duas rodadas." "No jantar do pessoal TLTX vocé cria
uma confusdo com seu parceiro, vocé interpreta esta cena com aquele ou
aquela que esta atras de vocé." "Nos enganamos sobre seu caso, dirija-se
a casa do seminario da entrevista para discutir com seu superior.”

Outras casas revelam 0s imprevistos na carreira:

"Vocé seria um Otimo gerente, mas nos temos muitos deles:
permanega nessa mesma casa durante uma rodada." "Apreciamos as
suas doze horas de trabalho quotidiano, avance trés casas." "Vocé
esta em um periodo de incerteza: fique com os olhos vendados
durante uma rodada." "Vocé falou muito, vocé fica no escanteio."
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No desenrolar deste jogo, os participantes vao rapidamente criar dois
lugares de expressdo. Primeiro uma secdo de reclamagdes, que rapidamente
se torna a secdo do absurdo. Espécie de abrigo eterno que acolheu o ma-
ravilhoso funcionamento burocratico. Receptaculo de queixas de todos os
tipos baseados nas desventuras da carreira, espécie de abordagem hiper-
-realista da expressdo pseudolivre que reina em TLTX. Na TLTX eles
ouvem vocé, mas isto ndo serve para nada. Eficécia da inutilidade. E o
acumulo da descompensacédo e das reivindicacdes "gratuitas”.
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No segundo lugar de expressdo desenrolam-se jogos improvisados que
denunciam e caricaturam com muito humor as entrevistas de avaliagdo.
Oficialmente estes sdo um "encontro humano" entre o gerente e seu su-
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A danca. A danca esta centrada no trabalho pela expressdo. O corpo
pode encontrar sua melhor liberagdo ou significar da maneira mais clari
e mais vivida sua luta com a prisdo. A fluidez que ela acarreta permite
uma riqueza de expressdo tanto individual quanto coletiva. Ela resulta
espontaneamente em rituais onde as significagbes soOcio-politicas e afetivas
convergem e se fundem. Sobretudo rica enquanto criagdo improvisada,
pode também ser induzida em torno de temas predeterminados. Por exem
pio, num grupo que trabalha os problemas de poder e de decisdo, houve
um confronto entre a danga da anarquia e a danca da decisdo. Como paia
o desenho, o importante € distinguir a danca da pessoa do funcionério que
a estrutura, na maioria das vezes, ndo se trata de criar um balé, nem de
se exibir, nem de aprender a se mover bem com seu corpo. Trata-se de
permitir que seu corpo se expresse.

"Estas formas instaveis de equilibrio entre o que é permitido e o que
€ proibido, o que é desejado e o que é temido, o que é agradavel e o que
nao é o que se faz e o que é indecente etc. . ."

No seminario TLTX, a danga permite encenar a relacdo entre uma
parte da afeicdo & TLTX e o medo da morte. Num primeiro momento,
um rei a0 mesmo tempo onipotente e ubuesco’ € glorificado e adorado
pela multiddao de padres-servidores antes de ser desprezado. Num segundo
momento, aparece uma mulher deitada, morta, enquanto todo o grupo
danca em volta dela, enterrando-a sob documentos TLTX jogados durante
toda peca. Depois de um comeco pesado onde exprimem-se todas as resis-
téncias ligadas ao medo do encontro e os temores de destrui¢do, ao desafio
da angustia de morte, uma festa acompanha a ressurrei¢cdo dessa mulher
assim como a destruicdo de papéis, cartazes, tecidos e outros objetos de
que dispunham para a arrumacdo do espago TLTX.

Exercicio sobre as contradicbes. A partir de cenas como as do "fun-
ciondrio e seu oposto", "a queda do rei", "o enterro", colocava-se para
nés o problema de ir além da expressdo ndo-verbal das contradicbes vividas
pelos participantes. Tratava-se de centralizar o trabalho do grupo, neste
ponto, o que nos parecia fundamental, sem chocar os participantes que
teriam recusado uma manifestagdo muito rapida daquilo que eles consi-
deravam como "o mal".

NOs mesmos comegcamos, entdo, a compreender a importancia do
conceito de contradicdo para esclarecer as relagdes entre o individuo e as
organizagbes, e para alcancar uma dialética pluridimensional que integra
e confronta os niveis intrapsiquicos, interpessoais, institucionais, socio-
-econdmicos. . .

Um trabalho sobre as contradi¢cdes torna realmente dialético o campo
individual ou social e permite o acesso consciente a complexidade de uma

6. GUIRAUD, Mare. Aproche de la danse libre. Texto mimeografado.
7. N. T. — de Ubu Rei, peca de A. Jarry.

situagdo identificando um grande numero de fatores determinantes, assim
como a complexidade destes, reincorporando no campo da representagdo o
pélo recalcado. Na situagdo de formacdo do seminério, tinhamos decidido
orientar o exercicio no sentido das contradi¢des internas ao individuo, na
sua relagdo com a organizacdo TLTX, recorrendo sucessivamente as se-
guintes instrucdes:

— envergonho-me daquilo de que me orgulho;
— amo o que detesto;
— estou seguro daquilo de que tenho medo;

— duvido daquilo que creio.’

A experiéncia empirica mostra que este tipo de exercicio, que a pri-
meira vista parece aos protagonistas como um jogo de linguagem, resulta,
na maioria das vezes, em conscientizacbes experimentadas e sentidas inten-
samente. De inicio, no nivel da comunicagcdo consciente, parece que sob
a cobertura da contradi¢éo pode-se dizer o inexprimivel; em seguida no nivel
inconsciente, o fato de seguir uma instrucdo que leva a dizer o contrério
daquilo que se acredita pensar leva, de associacbes em associacdes, a ima-
ginar que alguns desses contrarios sdo sentidos e vividos realmente. Desde
entdo aparece dentro de si a fronteira entre o afirmado e o recalcado e
nasce um discurso onde 0s ressentimentos mais dialéticos encontram seu
lugar.

Desde o comegco do exercicio, os participantes ndo querem mais repetir
as eternas criticas desprovidas de impacto acerca de TLTX. Ao invés de se
adotarem as orientagbes dos animadores, o grupo adota espontaneamente
a orientacdo de dizer "eu amo" e a partir dai, o exercicio vai se tornar,
sob impulso do préprio grupo, uma exploracdo de motivos reais de apego
de cada um com TLTX. Como que o que tivesse sido experimentado fosse:
estou cheio de resmungar, de ironizar TLTX, estou farto deste tipo de
defesa, quero compreender porque estou em TLTX.

Amo TLTX, o que eu amo em TLTX. Este € o momento essencial
do seminéario que ajuda a compreender os motivos psicolégicos do apego ao

trabalho e a organizagdo TLTX, qualquer que seja a alienagdo sofrida em
outras situagdes. Eis as expressdes dos participantes:

"Eu amo"

— "A liberdade do meu trabalho"

— "A liberdade e a variedade do meu trabalho, o contato com as
pessoas no exterior"

— "Sobretudo o fato de TLTX pagar bem, depois a liberdade do
meu trabalho"

8 O principio deste exercicio foi imaginado por John Southgate, num esfor¢co para aplicar
conceitos marxistas a vivéncia subjetiva dos participantes de um seminério.
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"A possibilidade de progredir, fazer carreira rapida e interessante"

"O meu trabalho. A mudanga é apaixonante, ndo se fica preso
a um trabalho, ndo existe anulagdo, a seguranca produzida pela
impressdo de que, a longo prazo, TLTX quase sempre tem raz&o"

"Eu, eu devo ser masoquista, gosto da tensdo nervosa de recebei
vinte e cinco telefonemas macantes, sentir que se sobrevive"

"Que todo mundo encontre a possibilidade de achar a solucéo poi
sua propria iniciativa, que a empresa ndo imponha nenhum limite
a essas possibilidades”

"Eu amo, mas..."

"Amo ter, receber mais trabalho do que posso fazer num dia, amo
isso de verdade, porque isso me obriga a racionalizar o que fago,
porque isso me obriga a questionar as coisas que sdo muito longas
e fastidiosas. Ja que é preciso colocar um mas, percebo que
isso me obriga a trabalhar muito, até tarde, intensamente, o que
interfere muito na minha vida particular. Como dizia X . . ., para
mim e para minha esposa sO sexta-feira a noite, sabado e do
mingo, depois acabou: segunda, terca, quarta e quinta € TLTX"

"Amo poder fazer o que faco agora, poder fazé-lo numa grande
empresa como TLTX. poder exprimir francamente meus senti
mentos: amo saber que existem pessoas nos atos cargos que
protegem este tipo de exercicio, isto me dad muita seguranga para
agir. O que me inquieta um pouco € que ninguém na TLTX,
na direcdo, estd apto para compreender este tipo de exercicio
e poderia se ofuscar com isso”

"O que eu amo no meu trabalho é o aspecto indefinido. Posso
as vezes passar dias e dias tentando ter uma idéia que poderia
ajudar os outros, facilitar-lhes o trabalho, isso eu adoro; é pes
quisar de manha até a noite qualquer coisa nova. O mas, é que
ndo se pode dedicar totalmente a isto, € que sempre se tem coisas
concretas por fazer e finalmente é apenas por acaso que se pode
encontrar alguns minutos para se tentar ter uma idéia"

"Amo TLTX pela liberdade que ela da& no trabalho, sobretudo
quando se estd 14, mas ndo gosto de certas préticas comerciais
que impedem justamente a liberdade"

"Amo o principio de competicdo no qual vivemos, que nos é pro-
posto, que nos € imposto, porque isso me permite, desde que
estou na empresa, superar a mim mesmo sistematicamente e eu
amo isso, mas ndo amo algumas. tensdes nervosas que se Vém
acrescentar as que ja existem naturalmente na competicao”

"Pode-se ajeitar as coisas como se quer, pode-se trabalhar cedo
ou tarde, ninguém va nos dizer nada, mas 0 que ndo amo sdo
0S objetivos que aumentam todo tempo. Cada ano nos pedem
para trabalharmos mais e mais. O que ndo acontece em X. . ..
onde eles sdo promovidos"

— "Gosto do espirito de TLTX, os vendedores recebem certo niimero
de objetivos, cada ano um pouco mais, eles protestam, mas aca-
bam fazendo"

— "Num plano geral, gosto muito dos principios basicos da empresa,
respeito pelas pessoas, servico de qualidade, de igualdade. Acho
bom trabalhar num lugar onde as preocupacdes sdo grandes e
essenciais, mas ndo amo nenhum pouco o fato de que certas pes-
soas que chegaram a certos cargos desprezem esses principios
em detrimento dos principios pessoais”

— "Ah, eu amo muito TLTX, sem mais nem menos, me orgulho
de pertencer a TLTX, amo poder estar seguro de que ela fabrica
bons produtos, me sinto orgulhoso também da posi¢cdo que temos.
Orgulho-me quando vencemos, amo quando vendemos, mas, em
compensacdo, se eu vou na casa de um cliente e percebo que
hd um defeito na imagem, que a maquina ndo funciona, entéo
me sinto um pouco decepcionado”

— "Eu amo, adoro a confianca que TLTX depositou em mim, con-
fiando-me o pessoal, confiando-me uma moc¢a ou rapaz, dizen-
do-me que eles estdo a meu encargo; ensine-lhes o que é TLTX,
ensine-lhes o trabalho. Acho isso reconfortante"

— "Gosto muito de ser representante de TLTX, e finaimente amo
ser incomodado as onze horas da noite porque uma maquina
quebrou. Na hora isto me deixa nervoso, mas depois. . ., gosto
muito de ser representante de TLTX e que me telefonem antes
de telefonarem a um servigo especializado"

Neste momento, um TLTXiniano dira "Serd que nés todos né&o
temos tendéncias masoquistas? Creio que somos todos masoquistas."

Estes trechos extraidos de uma das sessbes do semindrio demonstram
bem a natureza contraditéria do apego dos TLTXinianos a TLTX, cujo
elemento que mais sobressai & Amo TLTX, TLTX me faz sofrer, amo
esse sofrimento. Este sofrimento simboliza outro sofrimento muito mais
arcaico, mas cuja consciéncia é excluida: o sofrimento de ndo ser amado,
a angustia de ser abandonado e destruido. Ao mesmo tempo, esse primeiro
sofrimento é reproduzido simbolicamente (o que chamamos morrer por
um ideal) e de maneira derivada. Isto impede a emergéncia da consciéncia
(ocultagdo) e perpetua a procura de prazeres secundarios (transformagao
da contradicao).

Todo esse esquema se completa com uma trama especial, sem a qual
as outras resultariam numa ruptura da homogeneidade do campo das re-
presentacdes. Essa trama € a imagem da seguranca e da protegdo que se
funde com a onipoténcia de TLTX. Assim, se 0s outros elementos con-
juram a angustia de morte (vive-se para sobreviver), a imagem de protecéo
€ indispensavel para perpetuar a alienagdo psicolégica (onde eu estiver no
mundo, se alguma coisa acontecer, TLTX estard 14, zelara por minha lami



222

lia. TLTX cuida dos doentes, das vidvas TLTX). Na realidade, essa angis-
tia de morte é constantemente explorada e mobilizada enquanto fonte de
producdo de energia. A angustia de morte e seus prolongamentos imagi-
narios sdo socialmente explorados, mas o corpo morre de verdade, dai a
funcdo indispensdvel de uma imagem simultaneamente segura.

N&o prosseguiremos nesta andlise. As indicacdes dadas mostram real-
mente como, no semindrio, hiplteses tedricas se concretizaram literalmente
diante de nds, gracas a producdo de um material rico e articulado. Vemos
assim, como, no plano metodoldgico, o seminario e as entrevistas se fecun-
dam mutuamente.

CONCLUSOES

No final deste trabalho, pode-se perguntar: o que torna possivel um
sistema como este de dominagdo e por que ele ndo é questionado por
aqueles que o sofrem? W. Reich fazia a si mesmo esta pergunta a respeito
da ascensdo do nazismo na Alemanha:

"O que é necessario explicar ndo é que o faminto roube ou
que o explorado entre cm greve, mas por que razdo a maioria dos
famintos ndo rouba ¢ a maioria dos explorados ndo entra em greve.
O sdécio-econdmico, portanto, explica integralmente um fato social,
quando a ag¢do e o0 pensamento sdo racionais e adequados, ou segja,
estdo ao servigo de satisfagdo das necessidades e quando reproduzem
¢ continuam de modo imediato a situacdo econbmica. Fracassa
quando o pensamento e a acdo dos homens estdo em contradicédo
com a situacdo econdmica, quando sdo, portanto, irracionais. O
marxismo vulgar e o econcmismo, que ndo reconhecem a psicologia,
encontram-se desarmados frente a essa contradigdo." *

Esses dois modos de pensar dominam ainda hoje a abordagem dos
fenbmenos organizacionais:

— O economismo corresponde as abordagens chamadas "racionais"
(a gestdo, a geréncia, as teorias econdmicas da empresa. . .), que
sob pretexto de estudar um conjunto racional independente de
toda vontade social, acabam na realidade por adaptar o conjunto
da organizacdo ao poder do capital. Deixando de lado a questdo
da contradicdo entre o capital e o trabalho e po* isso mesmo
ocultando-a, essas teorias desempenham definitivamente o papel
da ideologia dominante. Elas sdo frequentemente utilizadas nas
empresas como um verniz cientifico e legitimam novas técnicas
de poder, como a diregdo participativa por objetivos, a cogestdo,
as equipes autdbnomas. . . Essas abordagens positivistas conside-

REICH. Wilhelm. Psicologia de massa do .cismo. Publicagbes Escorpido, Porto, 1974. p 22.
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ram o poder como uma fungdo, como uma coisa que Se possui
e a organizagdo como uma entidade autébnoma cuja légica ndo é
questionada. Pode-se criticar da mesma forma as teorias da "ra-
cionalidade limitada", da sociologia do trabalho e das organiza-
coes. . .

— Quanto ao "marxismo vulgar", insiste apenas na reproducdo das
relacbes de producdo, na contradigdo entre o capital e o trabalho
e identifica o poder a propriedade. N&o importa 0 que pensemos
sobre o papel determinante ou ndo do capital, pois em nenhum
caso ele age diretamente na organizagdo, mas por intermédio de
todas as espécies de mediacdes.

"E por ndo ter refletido sobre os conflitos proprios ao exercicio do
poder que o0 marxismo encontra-se inteiramente desguarnecido, tedrica e
praticamente, diante de um fenémeno como o stalinismo." (Paul Ricoeur)

Nossa pesquisa também nos conduz seguramente a abandonar as re-
presentacdes ingénuas do poder, as do senso comum, que atribuem o poder
a pessoas ou a grupos de pessoas.

Os limites dessas diferentes abordagens devem-se ao fato de que eles
ndo reconhecem a ubiqlidade do poder e a impossibilidade de atribui-lo
clara e simplesmente a uma esfera de determinagcdes. O poder estd em
todo lugar, estende seu dominio muito além das relacbes de producgdo: na
ordenagdo do espago (Henri Lefebvre), na distribuicdo e na produgédo do
saber e da norma (Michel- Foucault), nas engrenagens e regras da organi-
zagdo e até no inconsciente.

Eis porque propomos considerar o poder como um sistema que se
inscreve sobre um quadruplo eixo de coordenadas, econdmico, politico, ideo-
I6gico e psicoldgico.

O que é novo na sociedade capitalista atual e na organizagdo hipermo-
derna é a extensdo espetacular do poder da esfera econbmica as esferas
politicas, ideoldgicas, psicolégicas. E o aparecimento ou o desenvolvimento
de meios de controle acrescidos as finalidades das tarefas, a organizacao
do trabalho, aos valores, aos impulsos e aos sistemas de defesa dos indi-

viduos.

Deixemos bem claro o que entendemos por controle. As restrigdes
politicas, ideoldgicas, psicoldgicas sempre existiram. O que é novo é a
sua interiorizagdo crescente, é a capacidade das empresas de penetrar nas
esferas até entdo consideradas "privadas", as dos ideais, dos valores, do
estilo de vida e das estruturas da personalidade. No decorrer da histéria
passamos de um poder baseado na forga e na violéncia fisica, o do modo
de producdo escravista e feudal, a restricdo econdémica através do jogo
do mercado de trabalho, forma de violéncia mais indireta, no modo de
producdo capitalista. Estamos passando atualmente a restricbes mais sutis
de ordem politica, ideoldgica e psicolégica. Depois do reinado da re-
pressdo e da punicdo inicia-se o0 da interiorizacdo e da normalizagéo.

O que é novo também é a hierarquizacio e a subordinacdo do con-
junto do campo a economia. Os aparelhos politicos, ideoldgicos e psicolo-
gicos especializados, o Estado, a escola, a univesidade, as lgrejas, se nao
se dissolvem, ao menos perdem sua autonomia em beneficio das organi-
zagbes econbmicas. Paralelamente, vimos como na organizagdo hipermo-
derna o controle politico na tomada de decisdo, os controles ideolégicos
e psicoldgicos por um lado se reforcam e por outro estdo clara e eficaz-
mente ligados aos objetivos econdmicos. A organizagéo torna-se ndo apenas
0 lugar de producdo econdbmica, mas também o lugar privilegiado do
aprendizado politico, da pratica de um ritual, de uma religido, o lugar da
personalidade.

O paradoxo é que a medida que a restricdo econdmica se faz menos
aparente, torna-se cada vez mais segura e eficaz. A "mao invisivel" tao
importante para os economistas liberais esta mais oculta do que nunca
e mais operante no sentido da submissdo do conjunto do sistema social
aos objetivos de lucro, expansdo e dominagéo.

Esta evolucdo € acompanhada de uma despersonalizacdo acentuada
das relagcdes de poder. O chefe, desde sempre a encarnagdo do poder,
perde sua importancia. Este personagem mitico, familiar a nossa cultura
h& séculos, esvazia-se como um baldo. Existe ai uma verdadeira revolugéo
cultural que ainda nédo se inscreve nas representagfes coletivas, as dos
mass media e do senso comum. Assim mantém-se ainda o mito do Diretor
Presidente Geral, para apegar-se a uma representacdo familiar, enquanto
que o P.D.G. nao constitui mais uma imagem adequada do poder. Ele é
0 agente de um sistema, da mesma forma, sendo mais que 0s outros exe-
cutivos. Ele é substituido pela organizacdo em todos os niveis. Sdo as
regras, as politicas, os dispositivos da organizacdo e ndo mais as decisbes
do chefe que governam a vida cotidiana. Os investimentos e os conflitos
inconscientes maiores ndo sdo mais vividos na relagdo com os chefes, mas
com a organizacdo. N&o se "fantasia" mais sobre o chefe, o qual tornou-
-se simples agente da organizacdo, mas sobre a prOpria organizacao.

Esta evolugdo tem consequéncias metodoldgicas importantes. Dora-
vante o estudo dos fendmenos de poder dissocia-se radicalmente do estudo
tradicional dos fendbmenos de autoridade, com a qual ele tem sido confun-
dido ha muito tempo pelos psicélogos. A psicandlise, enquanto ciéncia e
pratica da transferéncia interpessoal, perde seu interesse para 0 estudo do
poder e deve ser substituida pela andlise das relagbes inconscientes dos
individuos com as instituicdes sociais.

Esta evolucdo traduz igualmente a abstracdo crescente das relagdes de
poder: este reside doravante mais nas engrenagens, n0os mecanismos, na
aparelhagem, nos dispositivos das organizacdes do que nos individuos que
as fazem funcionar.

O sistema de poder da organizagdo é dialético, isto é ele sO pode ser
compreendido como referéncia a contradi¢des subjacentes, que o produzem



e que ao mesmo tempo ele oculta, que ele reproduz transformando-as, e
assim por diante, até o infinito. Interpretamos o sistema de poder como
uma resposta mediadora as contradi¢gbes que tendem a reduzir os grupos
sociais a uma soma de individuos sem influéncia nos objetivos da organi-
zacdo, a canalizar a maior parte possivel de energia individual no sentido
do reforco e da dominagdo, a antecipar os conflitos, contestando-se ritual-
mente para melhor consolidar-se nos fatos. A organizagdo ndo pode, pois,
ser considerada uma entidade autdbnoma, mas um sistema dialeticamente
em relagdo com seu meio e os elementos que o compdem.

Assim, o poder globaliza-se e imaterializa-se.  Sua frente amplia-se,
reside cada vez mais na capacidade de influenciar as modalidades da
decisdo, as idéias, os desejos.

Nesse aspecto, as relacbes de poder e da ciéncia, especiamente as
ciéncias humanas, transformamse e tornamse mais ambiguas. A autonomia
relativa da ciéncia em relacdo ao poder econdmico e politico, a distingdo
clara entre ciéncia fundamental e ciéncia aplicada, quase ndo tem mais
sentido atualmente, em particular nas ciéncias humanas. As ciéncias hu-
manas sdo desde sua origem cada vez mais instrumentos do poder. De
nada adianta criticar o carater nao-cientifico das ciéncias humanas apli-
cadas, pois a dependéncia ao poder da ciéncia pode acompanhar-se de
grande rigor metodolégico na formulagdo e na validez das hipoteses, de um
aparelho "cientifico", altamente sofisticado. O gerenciamento enquanto
ciéncia do poder e poder da ciéncia é cada vez menos o campo de manobra
de amadores, ele "cientifiza-se" cada vez mais.

A dependéncia do poder da ciéncia é mais profunda. Ela esconde-se
nos seus postulados epistemoldgicos Gltimos, nas hipoéteses diretrizes que
faz sobre o futuro social. Esconde-se em particular na divisdo disciplinaria
que, sob pretexto de séria e de objetividade, favorece a utilizagdo dos re-
sultados cientificos num quadro que escapa a analise. Esconde-se na
recusa de unir e globalizar as interrogagdes, de relacionar os corpos cien-
tificos. O isolamento e a rivalidade dos grupos cientificos s8&o o exato
correspondente do isolamento e das rivalidades dos TLTXinianos. Acre-
ditamos que uma via de desalienagdo cientifica passa pela recusa de algumas
divisdbes maiores, entre a ciéncia fundamental e a ciéncia aplicada, entre
ciéncias "exatas" e ciéncias humanas, entre sociologia e psicologia, entre o
marxismo e a psicanalise. Somente assim, pode-se apreender um sistema
global que escapa as analises parceladas.

Ndo se pode deixar de pensar na ingenuidade de alguns teoricos
marxistas que acreditaram na infalibilidade, mesmo na iminéncia da
destruicdo do capitalismo, e na ingenuidade dos humanistas que viram no
progresso técnico o fim de todas as formas de despotismo. Ambos foram
desmentidos pela histéria e nds, de nossa parte, temos mais que nunca a
impressdo de que o modo de producgdo capitalista e as formas de opresséo
que o acompanham tém ainda muito tempo pela frente. Alguns marxistas

chegaram a pensar que o desenvolvimento das contradi¢cdes do capitah-mo
precipitaria seu fim, enquanto nés estamos fascinados, a palavra ndo ( lao
forte, por sua capacidade de gerenciar suas contradigbes a medida .pie
elas aparecem e a de fazer desse desafio de morte que o ameaga 0 motor
de sua transformacdo. Assim, o modo de producgéo capitalista, condenado
por assegurar sua maior reproducdo, e estender sua zona de influem ia,
encontra-se por este motivo reforgado. Ele acaba por desenvolver empn-sas
multinacionais, o que exige a elaboracdo de métodos de governos a diitan-
cia. Estas ndo tém apenas um aspecto técnico, como por exempln o
desenvolvimento da informatica, mas diretamente politico. Os dirigentes
capitalistas compreenderam que sua sobrevivéncia dependia menos de sua
capacidade técnica em assegurar o desenvolvimento de seu sistema, que de
sua capacidade politica de manté-lo e mesmo reforcar sua dominagdo sobre
aqueles mesmos que eles exploraram. Mostramos suficientemente que o
essencial da organizacdo estid baseado neste objetivo, que uma parte n&o
negligenciavel de seus meios e de suas atividades é destinada a este fim.
Podemos até dizer que o desenvolvimento do capitalismo exige uma exten-
sdo profunda dos mecanismos de poder, indo até a manipulagdo do incons-
ciente. E é ai que reside um problema fundamental na interpretacdo dos
mecanismos de dominagdo. A dominacdo é o produto de uma mescla de
coercdo e de aceitacdo, este ultimo elemento talvez segja o mais forte.

N&o podemos, pois, nos contentar com uma concepgdo segundo a
qual os empregados de uma empresa capitalista sofrem uma opressao tal
que eles sdo esmagados e estdo fracos demais para enfrenta-la. Certa-
mente, vimos que o sistema de poder visa isolar os individuos de maneira
a impedir toda expressdo coletiva das reivindicagbes e chegam assim a
enfraquecer consideravelmente seu potencial de luta. Mas ele s6 obtém
este resultado a medida que encontra nos individuos um terreno favoravel
e quando ndo se apresenta precisamente como um sistema coercitivo. E,
dé fato, nas falhas das relagBes entre os individuos, na falta de uma real
solidariedade orgéanica entre os trabalhadores, que o poder se inscreve.
E conveniente, pois, interrogar-se sobre este duplo mecanismo, sobre a
relacdo entre os limites da coesdo dos empregados e sua aceitacdo da
exploracao.

Este problema obriga a um questionamento teérico basico. Ao longo
dessa pesquisa nOs hesitamos entre duas vias tedricas que traduzem igual-
mente diferencas na equipe de pesquisa.

A primeira via procura articular interpretacdes psicanaliticas com
interpretacdes marxistas, as primeiras integrando-se as segundas, que con-
tinuam sendo o corpo de interpretacdo dominante. Nesta orientagcdo, as
contradi¢gbes determinantes sdo situadas no nivel econémico. O desenvolvi-
mento neocapitalista transforma as forgas produtivas, sob efeito de sua
I6gica econdmica propria de lucro e de expansdo; ele faz com que apareca
no seu meio novas dimensBes politicas, ideoldgicas e psicologicas. Para

se desenvolver a produgdo € necessario cada vez mais contar com a ini-
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ciativa dos trabalhadores, com sua adesdo intelectual e impulsiva. Mas,
ao mesmo tempo, o poder econdmico deve limitar as for¢as que ele libera
e que lhe sdo antagbnicas, ele desenvolve novos instrumentos de controle
politico, ideoldgico e psicolégico. A empresa organiza-se de tal forma que
ela chega a inclinar-se para o psiquismo inconsciente dos individuos, a
orientar suas aspiracdes e a satisfazé-las, & medida que elas tornam-se
compativeis com suas proprias exigéncias. A emergéncia desses novos
instrumentos de poder, por mais importante que ela seja para descrever
os fendbmenos, fica explicada "em udltima instancia" pelas contradi¢des eco-
némicas bésicas entre a propriedade dos meios de producdo e as forgas
produtivas. Esta conduta caracteriza-se pela articulagdo dos dois sistemas
tedricos, o marxismo e a psicandlise e a subordinacdo do segundo ao pri-

meiro.

As dificuldades que encontramos na utilizagdo desses instrumentos
teéricos nos levaram a explorar outra via. Ela tende a unificar o sistema
tedrico e, no que diz respeito as relagbes do econdbmico e do psicoldgico,
acaba por coloca-los no mesmo plano e por recusar a primazia do eco-
némico.

Podemos tomar como ponto de partida alguns limites da andlise
marxista. Uma série de problemas estdo ligados a elaboracéo insuficiente
dos conceitos de contradicdo, de classe, de forgas produtivas. O ponto de
partida da andlise marxista do poder é a contradi¢do central que se vai
acentuando entre a necessidade de fazer cooperar os trabalhadores e a de
controld-los. Mas o marxismo questiona-se pouco sobre as contradicdes
internas ao processo de produgdo, particularmente sobre as contradigdes
psicoldgicas que toda cooperagdo inter-humana implica, quaisquer que
sejam as relagbes de producdo.' A hipdtese € que a organizagdo capitalista
da producdo produz e, a0 mesmo tempo, limita a cooperagdo dos traba-
Ihadores. Mas podemos perguntar-nos se as determinacdes ndo v&o também
no outro sentido, se as dificuldades que os trabalhadores experimentam
em cooperar, em gerenciar solidariamente a produg¢éo, ndo contribuem para
explicar o modo de producdo capitalista. Mesmo de um ponto de vista
marxista, o modo de producdo capitalista tem um papel contraditério: por
um lado assegurar e desenvolver a producdo e, por outro, controla-la em
beneficio da classe dominante. Mas seria conveniente explicitar o primeiro
termo, perguntar-se por que a producdo é gerenciada precisamente desta
maneira no sistema capitalista, se algumas causas ndo devem ser pesquisa-
das nas contradi¢es psicoldgicas inerentes a uma producdo coletiva, néo
assumidas pelos trabalhadores, isto &, inconscientes. Ampliando a questéo,
0 que é colocado é todo problema das relagBes entre as estruturas psico-
l6gicas inconscientes e as instituicbes sociais. E, pois, o motivo pelo qual
antecipamos a hipotese de que o poder social e a organizagdo capitalista sdo
respostas mediadoras, ndo apenas as contradi¢gdes que eles engendram histo-
ricamente, verticalmente por assim dizer, mas também as contradi¢des hori-
zontais, entre os proprios trabalhadores. Neste segundo nivel ndo ha mais
a primazia do econdmico, 0 psicolégico € colocado no mesmo plano que

as outras instancias. A impoténcia dos trabalhadores em assumir coletiva-
mente suas contradigfes psicoldgicas consolida a dominagdo econdmica.
Ela produz um sistema de ocultagdo do sentido, onde as significagdes
psicologicas inconscientes sao traduzidas e reduzidas no cédigo obscuro do
dinheiro e do poder politico. Nesta perspectiva a primazia do dinheiro e
do poder seria a contrapartida exata da impoténcia psicolégica, ou a0 menos
pensar-se-ia numa correspondéncia das duas esferas e numa determinagdo
circular.

A nogdo de forgas produtivas € muito grosseira na literatura marxista.
Ela inclui a "cooperagdo" dos trabalhadores. Mas quais sdo as condigdes
recém ou a inibem, quais relacdes de complementaridades, de oposicao,
psicolégicas da cooperagdo, quais estruturas inconscientes coletivas a favo-
mantém essas estruturas com as instituicdes sociais, sdo estas o "residuo"
de uma dependéncia psicoldgica intransponivel? Em quais condi¢bes nasce
e se desenvolve a solidariedade; a solidariedade negativa contra o poder e a
autoridade garante uma solidariedade positiva entre os trabalhadores para
eles mesmos resolverem seus conflitos, ou ela produz novas relagbes alie-
nantes de poder? Em estudos anteriores, mostramos que a cooperacdo entre
subordinados (no caso, chefes de secéo) era limitada por relacdes de depen-
déncia parcialmente inconscientes de cada um com o chefe, cada um dos
chefes de se¢cdo mantendo com o superior uma relacdo imaginaria de filho
Unico e/ou de sucessor e vendo nos outros ameacas a esta relagdo privi-
legiada.” No presente estudo, encontramos uma estrutura anadloga, desta
vez sob a forma de uma dependéncia inconsciente da organizagdo. Mais
geralmente, pode-se dizer que os problemas de cooperacdo entre iguais ndo
podem ser estudados sem considerar a existéncia de dependéncias incons-
cientes dos objetos coletivos (chefes, organizacdo, ideologias...) inves-
tidos pelos trabalhadores coletivamente.

E impossivel no estado atual das ciéncias humanas contentar-se com
a vaga nocdo de cooperacdo sem relaciona-la com um questionamento
sobre as estruturas inconscientes, suas relagdes com as institui¢des sociais,
sem analisar a interacdo e a mudanca de umas em funcdo das outras.

Esta perspectiva levaria a reexaminar a nocédo de classe, a questionar-
-se sobre a impossibilidade permanente do proletariado em atingir seus
objetivos, sobre as causas da reproducéo de relacdes de dominagdo nos
paises socialistas, além das explicacdes em termos de sobrevivencias histo-
ricas ou de "insuficiente desenvolvimento das forgas produtivas".

A linguagem marxista ignora o inconsciente psicologico. Ela reco-
nhece apenas a inconsciéncia dos determinismos sociais; esta s6 é trans-
ponivel pela pratica da luta de classes e a educagdo dos trabalhadores,
praticas voluntarias que mostram todos os dias seus limites. N&o seria

2. PAGES. Max. A vida afetiva dos grupos Petrépolis. Voies. 1976; BUFFARD, J. P. LARCHER,
C. « GAULEJAC, Vincent de. Qu'on ne parle plus de communication, Thése de 3.° clcio, Paris, IX,
1971.



porque a "vontade" do proletariado e de sua vanguarda opdem-se forcas
inconscientes incontrolaveis? A linguagem marxista e neomarxista, néo
permitindo estruturas psicolégicas inconscientes, proibe-se de questionar
sua influéncia sobre a perpetuacdo e a reprodugcdo das estruturas sociais
alienantes.

Simetricamente, pode-se censurar a psicanalise — esta critica foi feita
muitas vezes — por isolar as estruturas psicoldgicas que ela estuda do con-
texto sociolégico em que nascem. Para resolver a dificuldade ndo basta
proceder por justaposicdo, conforme a férmula marxismo + psicanélise,
combinando dois referenciais tedricos heterogéneos, como o faz a antropo-
logia cultural americana, por exemplo, fazendo da familia uma espécie de
correia de transmissdo da sociedade, que forma o inconsciente das criangas
de tal maneira que elas facam funcionar em seguida as outras instituicdes
sociais, ou ao contrario, sustentando que é preciso pesquisar na "cultura"
familiar o fundo e o sentido das instituigbes sociais. As duas interpre-
tacdes sdo apenas uma, em resumo: elas tornam a estabelecer um lago
entre a familia, compreendida como lugar de formacdo do inconsciente,
e as outras instituicdes sociais, colocando a preeminéncia neste ou naquele.

Acreditamos que o presente estudo tem mostrado muito que ndo se
pode assim localizar o inconsciente, ele opera e é operado em toda parte,
tanto na familia como na escola, no exército, na lgreja, na empresa, no
Estado. . . Se é indubitavel que sdo efetuadas transferéncias das estruturas
psicolégicas elaboradas no seio da familia sobre as instituicdes que o
individuo encontra no decorrer de sua vida, ndo se pode reduzir a isto
o papel do inconsciente. O inconsciente opera e é operado-diretamente em
todas as instituigdes sociais, ele esta diretamente ligado a elas, como vimos
em Deleuze e Guattari E uma instancia permanente do sistema social,
indispensavel a sua andlise. Em outras palavras, é falso dizer que a familia
€ 0 unico lugar ou mesmo privilegiado da formagdo do inconsciente, este
forma-se em toda parte, em todas as instituicbes sociais. O inconsciente
ndo é este pequeno maquinario individual a que a psicanédlise tende cada
vez mais reduzi-lo, ela tem sua origem em poderosos laboratérios cole-
tivos das instituicbes, entre as quais a familia, que imprimem estruturas
semelhantes & personalidade de seus membros, admitindo certamente va-
riantes individuais. N&o se pode reduzir a influéncia do inconsciente numa
instituicdo, numa organizacdo por exemplo, a reprodugdo da pequena
histéria de seus membros; ao contrario, a organizacdo introduz muitas
vezes rupturas, ela forja um novo inconsciente, novas estruturas psicol6-
gicas que entram em contradi¢cdo com as estruturas psicoldgicas herdadas
da familia. Mas se o inconsciente é forjado pelas instituicbes, ele as mo-
dela por sua vez, tanto a familia como os outros. As instituicdes sdo o
lugar de eleicdo do inconsciente, os laboratérios onde se elaboram os sis-
temas de defesa fundamentais de uma época, o lugar onde se exprime

3. DARJE Gilles & GUATTAR|, Félix. O anti-Edipe. Imago, 1976.

através e nas estruturas sociais, 0 ndo-dito mais profundo. Assim o essen-
cial do inconsciente do qual falamos, ndo se apreende no divad do psicana-
lista ou, de maneira gerai, na andlise da histéria individual, ele se |&é nas
instituicdes sociais e seus correspondentes psiquicos.

Como vemos, a ruptura epistemoldgica que visamos tem varios aspec-
tos de grande conseqiiéncia tedrica:

a) Ela separa o conceito do inconsciente do conceito de familia,
fazendo da familia uma instituicdo como as outras.

b) Ela faz do inconsciente uma linguagem universal, uma gramatica
dos investimentos, defesas, projecOes, introjecdes cujo cédigo de
referéncia ndo é mais familiar, mas existencial e, cuja linguagem
familiar, o "papai-mamae", é apenas uma sub-linguagem figurada
em correspondéncia com outras sub-linguagens, a da organizacao,
da escola, do Estado. A mée TLTX de tal funcionario ndo remete
apenas a méde do interessado; este ndo reproduz um modelo in-
fantil, ou melhor, ndo é isso que importa, trata-se antes de duas
formas de dependéncia afetiva, duas modalidades equivalentes
do ponto de vista da economia da libido e da estrutura da libido
desenvolvida no seio da organizacdo que refletira também na
estrutura da libido da vida privada.

¢) Ela postula uma correspondéncia, uma relagdo dialética, entre o
inconsciente, assim definido, e as estruturas sociais, fazendo
de um e de outros dois aspectos complementares de uma mesma
realidade na qual se apoiam mutuamente.

d) Ela abandona a concepgdo individual do inconsciente e faz dele
uma realidade coletiva, intimamente ligada as institui¢cdes sociais,
evoluindo ao mesmo tempo que elas, o que ndo significa certa-
mente que cada individuo ndo tenha sua propria histéria incons-
ciente singular.

Nossa analisemos conduz a propor o0 conceito de sistema socio-mental.
Num certo estado de desenvolvimento de uma sociedade, as instituices
sociais e as estruturas inconscientes estdo em correspondéncia, umas tra-
duzem as outras e as reforcam. N&o € um modelo justapositivo que pro-
pomos, pois postulamos passagens de sentido de um a outro registro, as
estruturas de um registro léem e decifram os outros. E esta correspon-
déncia, essa coalescéncia dos dois aspectos que € o alicerce do sistema
social e o principio de sua rigidez. Sdo as contradi¢Bes subjacentes
num e noutro registro que sdo a base de sua mudanga. Assim, as contra-
dicdes fundamentais da organizacdo hipermoderna que estdo no nivel eco-
nomico-politico, as contradi¢cbes entre um sistema mundial que libera os
entraves a producdo e as trocas e por outro lado a dependéncia do con-
junto do sistema a objetivos de conquista e, no nivel psicolégico incons-
ciente, a contradicdo entre a liberacdo de desejo de iniciativa, de relages,
de comunidade mundial e manutencdo de uma dependéncia "infantil".



Dentro desta conduta nenhum nivel de andlise € privilegiado, nenhuma
primazia € reconhecida, nem do técnico, nem do econdmico, do politico,
do ideoldgico ou do psicologico. O que se procura destacar sdo as relagdes
sistémicas entre as partes do sistema, a forma global que eles consti-
tuem e, através dela o sentido existencial do sistema, o tipo de resposta
que ele da aos problemas da existéncia, que se |1é em todos os registros em
mutua correspondéncia. O sistema sOcio-mental constitui uma prética glo-
bal da existéncia, cujos diversos aspectos esclarecem mutuamente seu sen-
tido, que s6 pode ser lido nas relacdes entre as instituicdes sociais e as
formas de investimento das quais sdo objeto. Assim, por exemplo, a depen-
déncia infantil a organizagdo s6 tem um sentido de exploragdo pela analise
do sistema econémico e inversamente a submissdo a l6gica econémica da
organizagdo sO pode ser compreendida se intervir nas estruturas incons-

cientes.

Este método que o presente estudo permite esbocar apenas nos separa
das condutas setoriais, de opinides muito imperialistas a nosso ver, que
pretendem reduzir a anadlise dos. sistemas sociais e dos fendmenos de poder
a uma dimensdo econdmica, politica, ideoldgica ou psicolégica. As vezes
valida para esclarecer de maneira poderosa tal aspecto do funcionamento,
elas sdo impotentes em captar o conjunto.

Acreditamos que a escolha metodoldgica também é de extrema con-
sequéncia pratica, no que diz respeito a mudanca social. Ela abre caminho
para uma metodologia nova que em nome desta ou daquela primazia
desconfia das préficas setoriais: por exemplo, a mudanca prévia das es
truturas econdmicas, a mudanga ideolégica ou a mudanca do tipo terapéu-
tica no nivel das estruturas psicoldgicas. Elas supSem que a mudanga passe
por uma andlise simultanea das diferentes dimensdes do sistema socio-
-mental e de suas relagdes e a pesquisa de acdo em todos esses niveis.

Nosso estudo ndo se baseava nos problemas de mudanga, mas nossas
conclusBes permitem esbocar uma reflexdo.

Em primeiro lugar uma reflexdo negativa. Assinalamos a pobreza
das pesquisas sobre os fendmenos de poder nas organizagbes. Na nossa
opinido, as estratégias de mudanca utilizadas ou encaradas sofrem dessa
caréncia. Os riscos de viés ideoldgicos sdo desde entdo consideraveis,
quer se tratando da ideologia reformista do Estado (reforma da empresa),
da ideologia gerencial do patronato, quer da ideologia dos sindicatos
ou dos partidos de esquerda. A critica anticapitalista dos sindicatos
e dos partidos de esquerda, mesmo que se possa compartilhar de suas
orientacdes de conjunto, aparece muitas vezes como uma gazua, inserida
numa situagdo insuficientemente analisada. Acreditamos particularmente
que os motivos do apego dos trabalhadores ao sistema de poder atual e os
meios que estes utilizam para integra-los sdo mal conhecidos, o que conduz
muitas vezes a superestimar as possibilidades de mudancga.

Sobretudo as andlises ficam gerais e ndo se dispdem de instrumentos
de andlise concretos, aplicdveis no nivel microssocial, que possam servir

para desenvolver uma conscientizagdo dos trabalhadores a partir de sua
pratica. Assim, sem duvida, a acdo sindical e politica comporta muitas
vezes parte de propaganda que suscita resisténcias. Seria muito Util, na
nossa opinido, engajar com o0s sindicatos e o0s partidos, pesquisas sobre
seus métodos de acéo.

O trabalho de mudanca deve apoiar-se numa anélise das contradicdes
do sistema atual. A esse respeito, €& preciso notar um paradoxo.
Se nossas interpretagBes estdo corretas, as contradicdes na empresa niper-
moderna sdo, ao mesmo, tempo, cada vez mais ativas e cada vez mais
ocultas. Os trabalhadores da empresa hipermoderna, especialmente o0s
executivos e os empregados, sdo, ao mesmo tempo, mais alienados que
seus antecessores, mais enquadrados, mais integrados, pois eles sdo pegos
como mostramos, num sistema que os encerra de todos os lados e os toma
totalmente, "corpo e alma’. Ao mesmo tempo, 0S MesmMos meios que a
empresa utiliza para alienad-los testemunham uma resisténcia maior de sua
parte, que se estende e se diversifica, uma "volta do recalque", de aspi-
racdes novas a autonomia, as relagdes com o0s outros, a superagdo das fron-
teiras, a liberacdo de si. Uma medida de alienacdo deveria, sem duavida,
considerar este paradoxo, pois ndo estamos frente a um fendmeno linear.

Paralelamente, a contestacdo generaliza-se, diversifica-se e a0 mesmo
tempo atomiza-se. Ela tende cada vez mais a escapar aos aparelhos orga-
nizados. Ultrapassa muitas vezes o quadro das reivindicacbes econdmicas.
Adquire uma dimensdo politica, macro ou microssocial, interessa-se pelas
escolhas béasicas da empresa, da regido, da comunidade, ou seu sistema de
gestdo interna. Esta no dominio dos costumes, da cultura, das atitudes:
relagbes homem/mulher, jovens/velhos, relagdo ao tempo, maneira de
vestir, sexualidade, reivindicacbes da fala e de trocas, aspiragdes comuni-
tarias. . . Toma as vezes a forma do desinvestimento, indo do desinteresse
no trabalho a desisténcia e & marginalizacdo, a droga, ao suicidio, a promis-
cuidade sexual, ou entdo a forma de violéncia fisica. A contestagdo deixou
de ser aquele universo relativamente ordenado e circunscrito, € multiforme
como o campo do poder moderno, macro e micro, econémico, politico, ideo-
I6gico, psicoldgico, ao mesmo tempo que é dispersa, impotente, incompreen-
sivel, ela persegue o poder como numa acao de guerrilha, chegando apenas
a enfraquecé-la.

Acreditamos que a via de mudanca do sistema do poder requer uma
abordagem global como o préprio fendmeno que tentaria ligar tentativas
esparsas. Uma agdo global deveria dizer em primeiro lugar, para ndo
separar a mudanca macro da mudanca micro, isto é atacar ao mesmo
tempo o desmantelamento dos grandes aparelhos de dominacdo, no nivel do
regime de propriedade, de suas escolhas econdmicas bésicas, e prosseguir
um trabalho de desalienagdo basicas. Um ndo existe sem o outro, sem
um questionamento das escolhas econdmicas e politicas, os trabalhadores
permaneceriam presos a uma ldgica que lhes escapa e os sobredetermina.
Inversamente, uma tomada, de controle no escaldo central que ndo fosse
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acompanhada de um trabalho de desalienacdo bésica correria o risco de
atingir resultados analogos.

Uma agdo global, isto significaria dizer também tentar romper de
maneira significativa com a primazia do econdmico e prosseguir um tra-
balho basico de apropriacdo local do poder, que ndo separa seus aspectos
econdbmicos dos politicos, ideoldgicos, psicoldgicos. Isto significaria sus-
citar e multiplicar unidades locais de mudanga, nos bairros e nos lugares
de trabalho onde a existéncia de seus membros possa ser analisada em
todos o0s aspectos, onde o trabalho de apropriacdo global dos sentidos,
valores, fantasias, objetivos possa efetuar-se, onde ndo se separa o traba-
Ihador, o consumidor, do cidaddo e do homem privado, onde as mudancas
possam amadurecer e decidir-se, no nivel do individuo, do pequeno grupo,
da organizagdo, do sindicato ou da sociedade. Tais grupos aqui ou ali,
em comunidades de bairro, de habitat, de células politicas ou sindicais, de
grupos de amigos. Tratar-se-ia por um lado ampliar esse movimento, por
outro aperfeicoar uma metodologia de trabalho adequada. Uma metodo-
logia como esta, pode inspirar-se num trabalho de pesquisa como 0 nhosso,
particularmente os métodos empregados por ocasidao do seminério. Faci-
litar a expresséo, inclusive a expressdo simbodlica, analisar os fendmenos
e pesquisar as relagBes entre fendmenos heterogéneos, analisar contradi¢des
e conflitos, pesquisar os meios da influéncia da organizacdo e do
sistema social sobre o individuo, e as fontes de seu apego ao sistema.
Tal metodologia estd no mesmo nivel das antipodas da doutrinagdo. Ela
parte da vivéncia e da prética cotidiana dos individuos, permite-lhes comu-
nica-la e compreendé-la e tirar eles préprios as conclusdes de suas andlises.
O objetivo deste trabalho é acentuar de dentro a transformag¢éo do sistema
neocapitalista, ja comecada, acelerar sua mudanca ao atacar simultanea-
mente as estruturas sociais e mentais que o caracterizam e procurar uma
nova pratica da existéncia.



