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RESUMO

O terceiro setor, formado por organizagdes privadas de interesse publico, cresce em tamanho
e relevancia no Brasil. H4 uma ligacao histérica dessas organizagdes com a benemeréncia, o
humanismo e a luta por direitos. Entretanto, o crescimento dessa populagdo organizacional
tem gerado competicdo por recursos, com a consequente busca por sistemas € modelos
gerenciais que possam viabilizar a sobrevivéncia de cada organizacdo via vantagens
comparativas associadas a eficacia, eficiéncia, efetividade e posicionamento de marca. Neste
contexto, nota-se uma crescente ado¢cao de modelos importados do segundo setor — privado de
interesse privado. Entre os elementos importados, destacam-se modelos de gestao movidos
pela ideologia gerencialista, orientada por uma racionalidade finalistica e marcada por
processos de hipercompeticdo, aceleragdo, quantofrenia e precarizacdo das condi¢des de
trabalho. Também se investe no culto a exceléncia e na mobilizagdo psiquica do sujeito como
formas de se manipular a pessoa como recurso estratégico da organizacdao. Tal ideologia
conflita com a racionalidade substantiva, baseada em valores e ética, geralmente ligada a
fundacdo e a manuten¢ao de organizacdes do terceiro setor. Desenvolveu-se pesquisa
qualitativa, baseada em entrevistas com profissionais de quatro organiza¢des da darea
ambiental, sendo duas cosmopolitas e duas periféricas. Buscou-se, por meio da analise de
conteudo e do discurso, a percepcao dessas pessoas sobre o fendmeno em questdo. Os
resultados mostram que a ideologia gerencialista foi, pelo menos nos casos estudados,
assimilada pelo trabalhador; que as relagdes de trabalho estdo se precarizando em nome da
rentabilidade financeira dos investimentos na organizagdo; que as estratégias de defesa e
adesdo implicam sofrimento subjetivo e que hé distanciamento crescente do terceiro setor de
sua identidade histérica de esfera de agenciamento marcada por uma racionalidade

substantiva.

Palavras-chave: Reestruturacdo no terceiro setor. Ideologia gerencialista. Conflitos de

racionalidade e subjetividade



ABSTRACT

Environmental NGOs are the fastest growing type of third sector organization in Brazil. These
agencies have played a key role in the processes of political change and democratization.
They built their image as humanist platforms committed to sustainability. In recent years,
these organizations began to face mounting competition from their peers, governments and
corporations. Since funding is becoming increasingly dependent on the organization’s
performance and accountability, NGOs are resorting to imitation and importing knowledge
from the private sector. Corporate culture is usually oriented by a managerialist ideology,
which sees economic determinism as the main strategy driving force and causes organizations
to see their staff as assets. Their contribution is a matter of cost-efficiency and not
commitment to a certain mission. Third sector organizations and their work force are
alternatively bound by a substantive rationality and act based upon values. The attempt to
impose such practical and finalistic measures such as goals and indicators upon value-oriented
workers generates conflicts of rationality and subjective suffering. Subjects struggle to hold to
their affective identification with the organization but will generally either succumb to
cynicism and calculative commitment or desist and leave voluntarily. This qualitative study
has covered four of some of the foremost environmental organizations in Brazil, half of them
being cosmopolitan agencies with headquarters in metropolises and half peripheral, situated in
the Amazon region. The results show that workers are assimilating the managerial discourse
and using it to justify behaviors contrary to their substantive value system. The interviews
also indicate that the establishment of financial efficiency as the most important strategic
factor is leading organizations to hire their new collaborators on a more precarious and
sometimes illegal basis. Ultimately, the studied subjects consider themselves to be growing

apart from their representations of humanist and politically active social actors.

Keywords: Reestructuring in the third sector. Managerialist idelology. Conflicts of rationality

and subjectivity.
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1. Introducao

“Uma boa mag¢a comestivel, firme e agridoce, nunca nos é dada pela
natureza, resulta de um longo desenvolvimento desde algo pequeno, azedo e
duro, que mal serve como ragdo animal. Entdo, deve-se propaga-la
cientificamente e protegé-la. Por outro lado, plantas ou animais altamente
desenvolvidos podem desandar, perder o sabor e firmeza, ficando moles e
imprestaveis. E uma faca de dois gumes. Acontece sempre com nossos servos.
E preciso dar cabo dos criadores de caso, ndo deixando que se reproduzam.
Por outro lado, esses mesmos criadores de caso sdo um plantel reprodutor
impagavel que ndo se pode perder. Os que sdo mediocremente ruins,
castramos e mantemos. Os piores dos piores, como vocés, encorajamos que
fujam. Se vocés sobrevivem — e alguns conseguem — nos os resgatamos mais
tarde e os devolvemos, calculadamente, a um plantel que ja se tenha tornado
tdo docil, mole e estupido a ponto de quase ndo compensar sua manuten¢do.”
Robert Heinlein em Farnham’s Freehold, de 1964

O trecho acima reproduz sermao de Sua Caridade Ponse, senhor feudal de um tempo
futuro, ao intrépido viajante do tempo Hugh Farnham que, ainda que bem alimentado e
tratado na propriedade senhorial, tentara fugir com a mulher e dois filhos para as montanhas
por simplesmente ndo aceitar o subjugo ao sistema vertical e dogmatico pelo qual fora
capturado. Mais que isso, Hugh acabara de descobrir, em uma de suas incursdes pelo feudo,
que a carne servida em lautos banquetes como sendo de porco era, na verdade, preparada de
cortes selecionados de jovens servos de outras fazendas. Nao haveria como conviver, ao
mesmo tempo, com servidao e canibalismo.

Se tomado metaforicamente, o dilema de Farnham ¢ vivido por grande parte dos
profissionais da contemporaneidade. Na presente economia global, que vive em uma espécie
de tectonismo permanente, o trabalhador se vé crescentemente controlado por gente e
maquinas, ao passo que assiste, quase sempre passivamente, a devoragdo de seus colegas
pelos proprios pares. Isso porque, nos regimes de escassez, a falta de recursos leva a maquina
a tomar pessoas como combustivel de suas empreitadas.

A questao ¢ preocupante vista por qualquer angulo, mas causa maior receio quando se
constata que a sociedade civil organizada, que historicamente se apresentou como critica e
reivindicante na figura das chamadas ONGs, ndo somente se omite diante dessas praticas
como também passa a aceitar, em suas organizagdes, praticas desumanas, que
instrumentalizam e fazem adoecer as pessoas.

O terceiro setor, formado por organizagdes privadas de interesse publico, cresce em
tamanho e relevancia no Brasil. Associa-se, igualmente como causa e consequéncia, a

processos de democratizagdo. Ha uma ligacdo historica dessas organizagdes com a



benemeréncia, o humanismo e a luta por direitos, que se confirma nos dados apurados, em
2008, pelo IBGE, em conjunto com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA, a
Associacdo Brasileira de Organizagdes Nao Governamentais € o Grupo de Institutos,
Fundagdes e Empresas — GIFE (IBGE, 2008). Informa o estudo que, entre 2002 e 2005,
manteve-se a tendéncia de crescimento mais acentuado das organizacdes de defesa dos
direitos e interesses dos cidaddos e, ainda, do meio ambiente. O mesmo documento mostra
que, ainda que haja uma desaceleracdo em relacdo a pesquisa anterior, o numero de
organizagdes entendidas como privadas de interesse publico cresceu 22,6% no periodo
estudado.

O crescimento dessa populacao organizacional tem gerado competi¢do por recursos,
com a consequente busca por sistemas e modelos gerenciais que possam viabilizar a
sobrevivéncia de cada organizagdo, via vantagens comparativas associadas a eficacia,
eficiéncia, efetividade e posicionamento de marca.

Adicionalmente, crises econdmicas de ambito mundial vém afetando a
sustentabilidade financeira dessas organizagdes, sobretudo as fundacgdes privadas. Afirma o
Relatorio 2009 de Indicadores e Tendéncias do BISC — Benchmarking em Investimento Social
Corporativo, promovido por um grupo representativo de organizagcdes do mundo corporativo,
que um de seus dez principais resultados aponta a busca de maior eficiéncia como uma das
trés principais estratégias de realinhamento para mitigar o impacto das crises globais sobre o
investimento social (OLIVEIRA et al., 2009).

Neste contexto, nota-se uma crescente adogao de modelos importados do segundo
setor — privado de interesse privado —, acompanhada por paralela imigragao de quadros
gerenciais de empresa privada. Estes trazem consigo cultura e ideologia muitas vezes
conflitantes com as encontradas no terceiro setor. Um exemplo digno de destaque ¢ a
ideologia gerencialista, orientada por uma racionalidade instrumental/finalistica e marcada
por processos de hipercompeticao, aceleragdo, quantofrenia e precarizacdo das condi¢des de
trabalho. Fala-se de uma visdo de mundo que tem na burocratizacao e no controle a solugao
para todos os dilemas organizacionais, reduzindo o que se encontrar pela frente a unidades
passivas de analise custo-beneficio e fazendo das pessoas a variavel de ajuste preferencial nos
momentos de crise.

O gerencialismo se instala, geralmente, em momentos de reestruturacao
organizacional, mascarado como esforco de racionalizacdo orientado a maior eficacia,
eficiéncia e efetividade dos processos de negocio. Impde-se uma primazia dos aspectos

financeiros da gestdo, uma vez que o determinismo econdmico € pega-chave na estrutura
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discursiva desses movimentos. Embora a sustentabilidade seja, frequentemente, posta como a
razao precipua das reestruturagdes, a pratica mostra um peso muito maior do componente
financeiro em detrimento dos fatores humanos. Os aspectos cognitivos, ligados aos atributos
técnicos do ato de gerenciar, sdo exacerbados, enquanto que os de ordem emocional-afetiva
sd0 vistos como acessorios € nao prioritarios, podendo ser cuidados em momento posterior.
Nota-se que a instabilidade e as assimetrias de informagdo acabam gerando muito do
sofrimento que se v€ nas organizagoes, inclusive naquelas que sdo economicamente bem
resolvidas.

A implantacdo de modelos gerencialistas se baseia em esfor¢os comunicacionais
voltados para a mudanga de cultura. Novas formacdes ideoldgico-discursivas surgem e se
embatem no intuito de fazer valer suas agendas politicas (BALL, 2005; FAIRCLOUGH,
1995).

A organizagdo, ao tentar impor os novos valores e crengas, busca a identificacdo e a
internalizacao dos funcionarios, com o estabelecimento de contratos psicoldgicos nos niveis
meso e macro (quando se trata de comprometimento normativo) € micro (comprometimento
afetivo e de continuidade). A cooptagao do trabalhador se da ardilosamente, via mecanismos
psiquicos sutis, como o sequestro da subjetividade e a sedugdo. Os conflitos sdo antecipados e
recalcados.

Ao realizar calculos racionais sobre a situag¢ao, o trabalhador se vé dividido entre o
instrumental e o substantivo. A afetividade (relacio com a missdo) se confronta com o
cognitivo, expresso pela necessidade de cumprimento da norma e pela manutengdo de posto
de trabalho (comprometimento normativo/calculativo). O resultado ¢ sofrimento, com perdas
para a pessoa € a organizacdao. As investidas voltadas para a busca da eficiéncia geram,

paradoxalmente, efeito contrario ao esperado.
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O contexto exposto leva a crer que a implantacao de modelos de gestao baseados em
ideologia gerencialista conduziria as organizacdes a tal conjunto de conflitos em que tanto os
trabalhadores como as organizagdes sairiam perdendo. Estas porque se instalaria uma crise de
identidade que poderia anular o diferencial do terceiro setor como agéncia. Aqueles porque os
conflitos de racionalidade levariam as pessoas a ineficiéncia, ao adoecimento e ao
rompimento com a organizagdo, com significativos impactos para os individuos e seu entorno
social.

A partir do estudo do referido fendomeno, tem-se como objetivo geral analisar efeitos
do avanco da ideologia gerencialista na subjetividade de profissionais do terceiro setor.

Quatro objetivos especificos apoiam o estudo:

a. Identificar, no discurso dos entrevistados, tragos da ideologia gerencialista.

b. Verificar como o sujeito simboliza e articula, em termos discursivos, os conflitos de
racionalidade decorrentes da adocao da ideologia gerencialista.

c. Analisar como o sujeito reage a e, eventualmente, se defende de ou adere a estratégias
gerencialistas.

d. Analisar efeitos do gerencialismo sobre a identidade profissional do trabalhador no

terceiro setor.

Este estudo tem carater exploratorio e busca prover elementos para a compreensao de
um fendmeno relativamente recente, sobre o qual ainda parece haver pouca reflexdo. O
terceiro setor cresce no Brasil e no mundo e, dada a tendéncia a liberalizagao de mercados ¢ a
notada incompeténcia dos governos em suprir as necessidades dos cidaddos, seu papel
operativo complementar e, mais ainda, sua funcdo de critica e mediacao entre os outros dois
setores se fazem muito necessarios.

Pareceu importante compreender se o avango da ideologia gerencialista e os
modismos da gestdo poderiam vir a constituir um risco a identidade profissional dos
trabalhadores desse setor, cujas organizagdes tenderiam, muito facilmente, a se converter em
apéndices para-governamentais ou corporativos, a depender da orientacdo gerencial assumida.

Tal guinada traria conseqiiéncias relevantes para as dinamicas organizacionais implicadas

com a esfera publica. Isso porque, como afirma Lopes (2004):

Gerir politicas sociais é mais que governar e satisfazer as necessidades
publicas, pois é aderir ao projeto de instituigdo de uma esfera publica. Esse

13



objetivo ¢ central, sob pena de confundir at¢é mesmo o que sdo as
necessidades publicas, ou de relativiza-las sob perspectivas ideoldgicas
distintas. (LOPES, 2004, p. 59)

Ainda que as organizacdes atuantes no ambito social, segundo Madeira e Biancardi
(2003) venham ganhando espaco no debate académico e esforgos intelectuais para seu
posicionamento como forga politica (ESCOBAR; GUTIERREZ, 2008), ainda faltam estudos
no campo da teoria das organizagdes que, mais do que enfocar aspectos funcionalistas,
detenham-se no sentido de suas praticas internas (ANDION, 2005).

Ferrarezi (2007) sugere, por exemplo, a realizagdo de pesquisas empiricas para
verificar até que ponto ha reflexividade nas organizagdes da sociedade civil. A autora acredita
haver possibilidade de transporte para as organizacdes de vicios oriundos de projetos politicos
enraizados na propria sociedade, ndo necessariamente motivados pela racionalidade de algum
setor especifico de agenciamento.

O momento presente, em que se desenrolam experimentos de transposi¢ao de
tecnologias gerenciais entre setores, ¢ Unico. Rico em oportunidades de captagao de
entrelinhas discursivas aninhadas no campo subjetivo dos trabalhadores do terceiro setor —
potencialmente exprimiveis em siléncios, gestos, contradigdes e atos falhos — pode prover um
padriio ndo textual ou intertextual para interpretacio (KAUKUA; LAHTEENMAKI, 2010) do
fendmeno e chaves para a diminui¢do do impacto de determinismos histéricos associados ao

sofrimento humano e a ndo realizacdo de projetos emancipatorios de ambito pessoal e social.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Terceiro setor: um filho crescido que, nem bem foi batizado, vive uma crise de

identidade

1.1.1 Em busca de uma visdo univoca para o terceiro setor

Wolfe (2002) explica que, durante muito tempo, Estado e mercado dominaram a forma
de se pensar o desenvolvimento. Entretanto, afirma que ndo se poderia prever o sucesso de
diversos fatos historicos ocorridos nos ultimos 30 anos apenas com base nas teorias
econdmicas e politicas disponiveis no periodo. Faltava um terceiro elemento no modelo
explicativo desses fendmenos. A democratizacao de varios paises latino-americanos seria um
exemplo, e o Brasil, o caso, talvez, mais relevante de explicitacgdo da importancia da
sociedade civil na transi¢ao para a democracia.

Estado e mercado vinham gerando, historicamente, insatisfagdes (WOLFE, 2002).
Sucessivas crises econdmicas ¢ de governabilidade, j4 nos anos 70, puseram em cheque
Estado e mercado, abrindo espago para um terceiro ator ¢ uma diversidade de projetos
politicos calcados em novas identidades e significagdes viabilizadas pela modernidade
(FERRAREZI, 2007). A analise da dinamica de congruéncia entre os ambientes interno e
externo das organizagdes, muito esclarecedora no que toca a compreensdo das identidades
setoriais, estabelece regimes de alteridade e trés esferas de agenciamento para a sociedade:
Estado, mercado e sociedade civil. A importancia historica dada ao Estado se vé no fato dele
ser o unico grafado com caixa alta no inicio da palavra. O mercado pouco se importa com
isso, desde que fature. Ja o terceiro setor ainda luta por sua afirmacao.

Uma mudanca de paradigma importante para o avango do terceiro setor foi a
propagacao da ideia de que publico ndo ¢ sindnimo de governamental. Franco (2001) conta
que os velhos modos de se ver a sociedade ndo eram adequados para a nova realidade,

estabelecendo como alternativas as seguintes relagdes e analogias:
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Esfera de agenciamento Analogia Funcio
Primeiro Setor Estado = Palacio Publico de interesse publico
Segundo Setor Mercado = Feira Privado de interesse privado
Terceiro setor Sociedade civil = Praga | Privado de interesse publico

Quadro 1 — Esferas de agenciamento da sociedade.
Fonte: FRANCO, 2001.

Para o autor, nenhuma atividade de um desses setores se sustenta sem alguma
participagcdo dos demais. O debate proposto por Franco (2001) trata ndo somente da suposta
suficiéncia ou insuficiéncia de cada setor, mas da necessidade de interagdo entre eles nos
distintos ambitos de agenciamento das caréncias surgidas na polis. Portanto, supdem-se
multiplas formas possiveis de associagdo entre organizacdes dos trés setores, as quais a
sociedade vem ainda timidamente explorando.

A expressdo “terceiro setor”, por si s0, expressa as dificuldades de formagdo de uma
identidade propria vividas pelas organizacdes privadas de interesse publico. Estas foram, por
muito tempo, definidas negativamente, ou seja, pelo que nao eram: nem Estado nem mercado
(COELHO, 2000). O termo, que veio batizar um filho ja crescido, foi usado, inicialmente, nos
anos 70, por pesquisadores nos Estados Unidos e assimilado, na década seguinte, na Europa.
Ferrarezi (2007) conta que a expressao adquiriu projecdo com a divulgacao de pesquisa
comparativa realizada em 40 paises Comparative Nonprofit Sector Project feita pela
Universidade norte-americana Johns Hopkins em 1990. O projeto propunha uma defini¢ao
estrutural-operacional para a coleta de dados sobre o setor sem fins lucrativos, que segue em
amplo uso e compila as seguintes caracteristicas para as organizagdes:

* sdo estruturadas (alguma forma de institucionalizago);
* autoadministradas;

* privadas (fora da estrutura do Estado);

* nao ha distribui¢ao de lucros entre sdcios ou membros;
* ¢ hé adesdo voluntéria dos individuos as atividades.

No Brasil, o termo passou a surgir com for¢a na segunda metade dos anos 90. Essa
década viu reformulagdes significativas da legislagao voltada para o setor publico ndo estatal,
com o surgimento das Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico ou OSCIPS.
Estas sdao um divisor de aguas na historia do terceiro setor brasileiro porque sua
regulamentagdo — derivada de um relevante debate conceitual promovido no ambito do

Conselho da Comunidade Solidaria — decorre de amplo processo de discussdo, do qual
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participaram representantes dos trés setores de agenciamento da sociedade (FERRAREZI,
2007). Como o proprio nome diz, as OSCIPS se dedicam a atividades de interesse publico, o
que cria no setor dois claros subgrupos (COELHO, 2000). O resultado ¢ a filtragem e
exclusdo imediata daquelas organizacdes privadas que, mesmo nao tendo fins lucrativos, sao
voltadas ao interesse de seus proprios membros e nao da sociedade como um todo.

Tal diferenciacdo ¢ relevante para uma analise de cunho politico dessas organizagoes,
dado que a defini¢ao da esfera publica, ao longo da historia, dependeu da lente usada pelos

que a registraram. Foucault (1997) propde, por exemplo, que

ao invés de se entender a distin¢do entre Estado e sociedade civil como um
dado historico universal que nos permite examinar todos os sistemas
concretos, podemos tentar vé-la como um forma de esquematizacio
caracteristica de uma tecnologia de governo em particular. (FOUCAULT,
1997, p. 75)

Habermas (1999) distingue a visao cléassica da dimensao publica de outra mais recente,
associada a sociedade burguesa. Enquanto a primeira trata de um coletivo de individuos
livres, convergindo para a dgora por fungdes predominantemente mercantis, € em oposi¢ao a
uma condi¢ao em que o individuo se encontrava em seu proprio dominio, a segunda fala de
um agente mais politico, que “reclamou a esfera publica regulada de cima indo contra as
proprias autoridades, conclamando-as a debater as regras gerais que governam as relagoes,
basicamente privatizadas mas de relevo publico, de troca de mercadorias e trabalho”
(HABERMAS, 1999, p. 27). A interpenetracao das logicas de Estado e sociedade e o grau de
liberalidade nos mercados tém sido determinantes nesse jogo de definicdo de fronteiras.

A expressdo “terceiro setor”’, que trata de organizagdes privadas de interesse publico,
veio trazer precisao as discussdes sobre as organizagdes que nao fazem parte nem do Estado
nem do mercado. As organizagdes privadas de interesse publico vinham sendo,
historicamente, chamadas de ONGs (organizagdes nao governamentais). Entretanto, a 16gica
do nome levaria a crer que estariam também, no contingente, empresas privadas de interesse
privado. Essa sigla tornada palavra segue em uso, mas carece da sofisticacdo conceitual da
OSCIP, que abarca, em sua defini¢cdo, o setor ndo estatal e ndo lucrativo de interesse privado.
Entretanto, nem toda organizacdo da sociedade civil de interesse publico pode ser assim
chamada oficialmente, uma vez que, para tanto, precisa passar por um processo de
qualificacdo junto a 6rgdos governamentais. Varias dessas agéncias seguem registradas como

associagdes ou fundagdes.
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O debate nao se restringe a terras brasileiras. Escobar e Gutiérrez (2008) reivindicam
uma visao univoca do terceiro setor para que se possa compreendé-lo em sua complexidade.

Para tanto, propdem a seguinte definigao:

[...] o espago social formado por um conjunto heterogéneo de entidades cuja
finalidade é desenvolver fungdes de dentincia e reivindicagdo social (fungao
profética), ou prestar servicos que primem por um encontro com o
beneficiario (entendidos como servigos relacionais), que contribuam para a
garantia e promog¢do de valores sociais (fun¢do axiologica), o que
constituiria uma base institucional para o exercicio da solidariedade
voluntaria de muitos cidaddos (funcdo integradora). (ESCOBAR;
GUTIERREZ, 2008, p. 87)

A compreensdao da esfera publica e, portanto, sua construgcdo, seja no campo
institucional ou imaginario, padecem de uma visao historica que coloca o bem publico como
sendo algo que ¢, ao mesmo tempo, de todos e de ninguém. O fato de as estruturas estatais e
privadas de interesse publico se ocuparem com o objetivo de apropriacdo privada de
investimentos publicos ndo tem contribuido para uma avaliagdo positiva dos setores.
Igualmente problemdtica ¢ a caréncia de educacdao politica, que afasta os cidaddos da
participagdo e interacao em processos democraticos. Tais fatores favorecem uma polarizagao

no debate, o que impede avancos efetivos nas reformas institucionais (FERRAREZI, 2002).

1.1.2 Racionalidade propria do terceiro setor e conflitos a ela inerentes

As organizagdes do terceiro setor atuam em um espaco situado entre as 16gicas dos
interesses privado e publico. Uma orientada pela dindmica competitiva e pressao do mercado
e a outra pela promocdo do bem-estar da sociedade. Ramos (2006. p. 1) afirma que tais
organizagdes ‘“possuem como marca a autonomia, ainda que a dinamica dos projetos e
programas sociais gerenciados no terceiro setor conte com multiplas fontes de recursos e a
interveniéncia de atores sociais do mundo privado, estabelecendo-se ai influéncias da logica
privada”.

Dessa forma, oscilam entre duas racionalidades, uma instrumental e outra substantiva.
A primeira seria finalistica, de carater utilitario, mais afinada com a logica do mercado. A
segunda teria carater emancipatorio, com base em valores e na autonomia do sujeito frente
aos processos dos quais participa (RAMOS, 2006). A ideia converge para a analise de
Kalberg (1980) que, ao compilar o pensamento de Max Weber, encontrou meng¢ao a quatro

tipos de racionalidade que orientariam o comportamento humano: pratica, teorética,
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substantiva e formal. O encontro entre 0 mundo da empresa, que visa ao lucro, € o privado
nao estatal, orientado a missao, traria, pelo menos, o conflito entre as racionalidades pratica,
que ¢ finalistica por natureza, e substantiva, baseada em valores e ética. A primeira diz dos
estilos de vida que se baseiam em uma visao puramente pragmatica € momentanea, em que o
individuo se abstém de qualquer valor absoluto, favorecendo a realidade dada como motor de
suas decisoes. Trata-se de uma racionalidade também calculativa. Ja a outra orienta ag¢des
baseadas em algum postulado de valor, seja passado, presente ou potencial. Ainda que as
acOes possam ser ordenadas em distintos padrdes, dada a diversidade de fatos possiveis na
empiria dos eventos, Kalberg (1980) afirma que a racionalidade substantiva ¢ apresentada,
na obra de Weber, como um unico standard, com base no qual a realidade seria sempre
julgada.

A historia de formacgao do terceiro setor o identificaria mais no segundo caso. Espera-
se dos individuos envolvidos com organizacdes desse segmento um comportamento altruista.
Para Escobar e Gutiérrez (2008, p. 89), pelo menos um percentual relevante dos profissionais
lotados nessa esfera de agenciamento deve esperar da relacdo “mais do que gratificacao
financeira, sintonizando-se também de forma significativa com a missao, objetivos, valores e
cultura organizacional da entidade”.

O fato de a orientagdo ser, no terceiro setor, pautada por valores ¢ determinante na
formagdo da cultura das organizagdes. Hofstede (2005, p. 8) os coloca no centro de um
sistema radial de manifesta¢des culturais, o qual chama de “cebola”. Para o autor, valores sao
“sentimentos com uma seta: um lado positivo e outro negativo”. De modo que as
comparagoes € os embates, bem como avaliagdes qualitativas e julgamentos, fazem parte do
cotidiano do mundo privado de interesse publico, sendo o debate acerca da pertinéncia ou nao
do lucro o elemento central — um divisor de d4guas — em grande parte das discussdes sobre o

setor. Tratando do conflito entre missao e lucro, Landsberg (2004) afirma categoricamente:

O objetivo de uma empresa cujo negdcio € comercial € a lucratividade ¢ nao
os produtos ou servigos especificos que prové. O que difere
fundamentalmente de uma organizacdo sem fins lucrativos, que existe
somente para cumprir sua missdo. Para uma organizagdo sem fins de lucro,
saude financeira ¢ um meio; para a que visa lucro, saude financeira é o fim.
Quando pessoas desses dois setores colaboram em uma organizagdo, seja
como funcionarios ou conselheiros, desenvolve-se uma ambigiiidade em
torno da missdo, especialmente quando aqueles orientados ao lucro
predominam. (LANDSBERG, 2004, p. 3)

Os episodios conflitivos se dao, basicamente, em duas dimensdes: social e intra-

psiquica. O ambito social estaria coberto pela defini¢do dada por Bobbio (1983), a qual
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entende o conflito como uma dentre varias formas possiveis de interacdo entre individuos,
grupos e coletividades. O aspecto econdmico, mais especificamente a luta por recursos
escassos, apresenta-se como elemento importante da definig¢do e seria possivel estabelecer que
tanto os meios materiais para sustentacdo das organizacdes como o proprio poder de
afirmacao ideologica por tras das tomadas de decisdo estariam no centro das disputas
relacionadas a reestruturagdes no terceiro setor.

No pélo individual, conforme definem Laplanche e Pontalis (2010, p. 89) “fala-se de
conflito quando, no sujeito, opdem-se exigéncias internas contrarias”. No caso do choque das
racionalidades substantiva e finalistica, o conflito pode ser manifesto ou latente. No primeiro
caso, fala-se do atrito, claramente elaborado do ponto de vista discursivo, entre um desejo (de
ser util a estratégia, por exemplo, ou de fazer parte) e de um imperativo moral forte, como
filiagdo ideoldgica, formagdo familiar ou religiosa. J4 o conflito latente se expressa mais
sutilmente, em sintomas, perturbacoes de carater e mudangas de comportamento.

O surgimento de conflitos, em si, ndo seria um problema, uma vez que estes fazem
parte da vida. Dahrendorf (1959, p.162), ao delinear sua teoria coercitiva da sociedade
estabelece que, além da inevitabilidade da mudanca e da coer¢ao de uns por outros, “toda
sociedade apresenta, a cada etapa, dissenso e conflito. O conflito social € ubiquo”. Também o
conflito intrapsiquico ¢ apresentado, na teoria freudiana, como elemento constitutivo do
sujeito, “ja inscrito de forma pré-subjetiva como conjuncao dialética e originaria do desejo e
da interdi¢ao” (LAPLANCHE e PONTALIS, 2010, p. 92).

Coser (1956) explica que a existéncia do conflito viabiliza a manutengao das relagdes
ao delimitar grupos e campos de alteridade. O problema ¢ o fato de as empresas modernas o
negarem, recalcando-o via processos de antecipagdo e compensagao. Pages et al. (2008)
afirmam que organizagdes sdo, sobretudo, sistemas de mediacao entre o individuo e o mundo
ao seu redor, que se prestam a antecipar, atenuar ou, at¢ mesmo, anular o conflito antes
mesmo que este se deflagre. Esse comportamento contrariaria o que Franco (2001) apresenta
como necessidade das organizagdes que procuram se reinventar em busca de congruéncia com
o meio. Para o autor, “precisamos aprender a suportar, valorizar a diferenga, a conviver com o
contrario ¢ adotar um modelo democratico de lidar com os conflitos que, necessariamente,
vao surgir quando as opinides das pessoas forem liberadas” (FRANCO, 2001, p. 39).

Esta questao ¢ de relevo para o desenvolvimento no terceiro setor. Se este tem, por
natureza e histdria, uma orientagao politica, vocacao e vénia para a critica dos demais setores
— e, portanto, de significagdo e enfrentamento de conflitos —, corre sério risco de perder sua

identidade com a acomodacdo ideoldgica e o isomorfismo decorrentes da aplicacdo de
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modelos gerencialistas. Mais do que esse risco, que pode ser visto pela perspectiva das
estruturas, hd que se buscar entender as estratégias e os processos de defesa que ocorrem no
nivel individual, tais como a clivagem e o recalque de conteudos psiquicos associados as
posturas de vida, aos ideais, desejos e outros elementos pertencentes a subjetividade
(DEJOURS, 2007).

A organizagdo do terceiro setor pode se diferir de uma empresa de interesse privado
em varios ambitos, mas a valorizagdo da democracia como forma de tratar o conflito no
desenvolvimento de seus processos de negocio parece ser a mais relevante (ROTHSCHILD;
MILOFSKY, 2006). A forma como se busca atingir as metas pode importar mais aos
protagonistas que a propria meta em si. Portanto, o trabalhador do terceiro setor tem, também,
suas peculiaridades. Como afirmam Nogueira e Rossini (2007, p. 75), este participa de uma
cadeia especifica de geracao de valor, “tendendo a se relacionar de maneira intrinseca com o
resultado de seu trabalho e com aqueles que o financiam, gerando relacdes de trabalho
difusas”. Tal fato certamente incide sobre sua autopercepg¢ao, suas representacdes psiquicas e
visao de mundo, sobre sua identidade, enfim, pois os significados tém papel mediador nas
relagdes dos individuos com o mundo ao seu redor (BARTHES, 1988-1992). Também pesa o
fato de os proprios atos reais, como o trabalho, o consumo, o amor, serem, como diz
Castoriadis (1982, p. 142), “impossiveis fora de uma rede simbolica”.

A construcao dessa identidade tem sua génese na busca por diferenciagcdo, por parte
das organizacdes da sociedade civil, que sempre procuraram se associar a processos de
transformagdo social em abordagens que deixassem claro seu distanciamento da maquina
estatal e de atividades exclusivamente de assisténcia social (TEIXEIRA, 2001). O elemento
politico sempre esteve presente no discurso e na praxis dessas organizagdes. A ideia de
conspiragdo visando a transformagdo social caracteriza a sociedade civil organizada. A
palavra pode ser tomada tanto no sentido popular ou estrito (neste caso, de inspirar
conjuntamente). Encaixa-se bem na analise da obra de Freud feita por Enriquez (1991, p. 32)
em Da Horda ao Estado, na qual o autor afirma, concordando com o fundador da Psicanalise,
que “o primeiro projeto, aquele que permite exatamente a tomada de contato e o
estabelecimento de relagdes comunitarias, s6 pode ser uma conspiragdo contra um outro,
contra um poder vivenciado como maléfico”.

As nocgodes de liberdade — e esta € inerentemente politica (FOUCAULT, 1997) — e de
emancipagdo estdo fortemente impressas nessas representagoes. As organizacdes do terceiro
setor tiveram, historicamente, que prever flexibilidade e margem de manobra politica para a

criacdo de espacos publicos de didlogo. Também sdo induzidas a permitir, mesmo que iSso
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implique riscos, a livre expressdo do individuo, sem o que ndao haveria espaco para
questionamento do status quo e a possibilidade de extensao da esfera publica (FERRAREZI,
2002). A ideia de convencimento como o ato de se vencer junto, pregada por Arendt (2008),

faz muito sentido aqui e ajuda a explicitar a vocagao politica do terceiro setor.

1.2 Ideologia e reformas gerencialistas

Relata Fromm (1961) que o termo “ideologia” foi, primeiramente, usado pelo fildésofo
francés Conde Antoine Destutt de Tracy, que viveu entre 1754 e 1836. Entende o autor que
uma ideologia ¢ um sistema de ideias baseado na articulagdo e sistematizagdo de ideais
universais humanos, tais como a liberdade e a igualdade, que sdo apropriados por um
determinado grupo e convertidos em rituais com o objetivo de emprego em estratégias de
manipulagdo e controle da maioria.

Ja o gerencialismo, ainda que muito discutido em livros e journals, carece, pelo menos
na bibliografia aqui citada, de uma definicdo constitutiva. O fato de se tratar de um “ismo” o
coloca, com certa seguranca, no campo das ideologias, mas vé-se que, geralmente, fala-se
dele, também, como sinonimo de modelo gerencial genérico, baseado em premissas
economicistas estabelecidas na esteira da globalizagdo e de reformas liberalizantes, e que
estaria para a gestdo como a tirania estd para a monarquia, uma deturpacdo de regime de
natureza aviltante, controladora e usurpadora.

A literatura pesquisada trata do gerencialismo como uma ideologia pelo fato de ele
incorporar um conjunto de crengas e valores associado a um conjunto operacional de préaticas.
Além disso, ha, geralmente, por trds dessas crencas, um projeto de poder (GAULEJAC,
2007). Os valores gerencialistas sdo, muitas vezes, vistos como antidemocraticos
(DENHARDT, 1993), contrastantes com a liberdade individual e a autonomia e voltados para
o fortalecimento do papel, poder e prestigio dos gerentes (SCOTT, 1992).

Edwards (1998) aponta quatro caracteristicas dessa ideologia. Um primeiro elemento
seria a primazia da eficiéncia economica ou a busca do maximo de resultado com o minimo
de insumos. O segundo, uma crenga exacerbada na capacidade de solu¢ao de problemas pelas
ferramentas e técnicas da ciéncia da gestdo. Haveria ainda uma tendéncia de se extrapolar essa
fé das organizagdes para a sociedade como um todo. O terceiro elemento seria uma
consciéncia de classe capaz de servir como forca unificadora entre os gerentes, reforcada pela

literatura e por sistemas de treinamento. Para o autor, essa comunalidade “coloca a
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responsabilidade pelo bem-estar organizacional totalmente sobre os ombros dos gerentes e
justificaria, em certa medida, o recurso a hierarquia e controle inerentes as estruturas
burocraticas” (EDWARDS, 1998, s.p.). Finalmente, o autor afirma que o gerencialismo
enxergaria o gerente como um agente moral, cujo trabalho ndo somente visaria ao bem da
organizac¢do, mas da sociedade como um todo.

Se o gerencialismo ¢ uma ideologia, resultando da conversdao de ideais em rituais, o
gerente seria o sacerdote e as estruturas burocraticas que cria a suposta oportunidade de
reden¢do dos demais e consagragdo da organizacdo como deidade. Ele se entende como parte
em um contrato de agenciamento quase divino, em que o chefe acaba sendo entendido como o
pai, a quem ele e os colegas (representados como irmaos) devem respeito e temor. Essa
transferéncia ¢ quase automatica, visto que, na opinido de Enriquez (1991), nao hé cultura
concebivel sem a referéncia paterna.

A énfase na importancia da estrutura, em detrimento da autonomia individual, ¢
amplamente destacada, para além da literatura americana, na escola francesa. Tanto a
sociologia clinica como a psicodinamica do trabalho, nascidas e desenvolvidas em terreno
francés, dedicaram estudos e originaram produgdo literaria referente ao tema. Gaulejac
(2007), da primeira corrente, alerta para a instrumentalizacdo do ser humano no modelo

gerencialista. Diz ele:

Sob uma aparéncia objetiva, operatoria e pragmatica, a gestdo gerencialista é
uma ideologia que traduz as atividades humanas em indicadores de
desempenhos, ¢ esses desempenhos em custos ou beneficios. Indo buscar do
lado das ciéncias exatas uma cientificidade que elas ndo puderam conquistar
por si mesmas, as ciéncias da gestdo servem definitivamente de suporte para
o poder gerencialista. Elas legitimam um pensamento objetivista, utilitarista,
funcionalista e positivista. Constroem uma representacdo do humano como
recursos a servigo da empresa, contribuindo, assim, para sua
instrumentalizagdo. (GAULEJAC, 2007, p. 36)

Dejours (2007) aporta a discussao no que toca o papel do discurso na formagdo e
reproducao da ideologia gerencialista. Em A Banalizag¢do da Injustica Social, afirma que
“hoje, afora seu objetivo principal — o lucro — o que caracteriza a empresa nao ¢ mais sua
producdo, ndo ¢ mais o trabalho. O que a caracteriza ¢ sua organizacdo, sua gestdo, seu
gerenciamento” (DEJOURS, 2007, p. 41). Para ele, esse deslocamento ¢ essencial e marca as
praticas discursivas do neoliberalismo. Na mesma obra, o autor trata de outro elemento
relevante para esta pesquisa, que ¢ o esfor¢co de racionalizagdo feito pela empresa com o
objetivo de naturalizar, via discurso, o que ¢ inaceitavel. A tentativa de cooptar funcionarios,

para que aceitem uma racionalidade finalistica como motor de suas agdes, se faz pela pressao
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por colaboragdo com o projeto ideoldgico da empresa, que seria a forma racionalmente
estratégica de se escapar das listas de demissao, da singularizagdo e do fracasso.

Ademais, os novos sistemas de gestdo vém trocando o controle rigido dos superiores
por aquele feito pelos pares e pela propria pessoa (BALL, 2005; GAULEJAC, 2007). A
autogestao e a individualizagdo de agdes geram agendas individualistas, intensificando o jogo
de interesses privados, como apontam Araujo e Sachuk (2007). O equilibrio dessas agendas
privadas € bastante complicado e incide sobre a percepcao de justica, sobretudo distributiva, o
que pode refletir na satde fisica e mental do trabalhador, bem como em aspectos
comportamentais, com impactos na estrutura estratégica e na subjetividade dos individuos
(SOUSA; MENDONCA, 2009).

Um fator importante também apontado por Ball (2005, p. 544) ¢ que as reformas
gerencialistas ndo ocorrem “de uma vez por todas”, sendo, geralmente, “um atrito constante,
feito de mudangas incrementais maiores € menores, mudangas essas que sao em grande

numero e discrepantes”, o que prolonga indefinidamente o estado de tensao e alerta do sujeito.

1.3 Discurso organizacional e o sequestro da subjetividade do individuo nas

organizac¢oes contemporaneas

As praticas discursivas gerencialistas se valem de elementos do contexto
contemporaneo, tais como o determinismo econdmico e a centralidade do trabalho na vida do
individuo, para construir vinculos capazes de sustentar, via sequestro da subjetividade, os
objetivos estratégicos do sujeito e da organizagdo. Gaulejac (2007) fala de um sistema
“managinario”, em que trabalhador e organizacdo realizam uma espécie de simbiose. O
sujeito encontra na organizagdo um conduite para canalizar suas frustragdes e energia
narcisica, enquanto a organizagdo viabiliza seu projeto gerencialista, provendo ao sujeito a
excitacdo permanente, a oportunidade de vencer e aplacar angustias. Diz ele que, “por meio
desses viés, a tensdo se transforma em energia produtiva, ou seja, em forca de trabalho,
canalizada sobre os objetivos fixados pela empresa” (GAULEJAC, 2007, p. 122).

Esse sistema cai perfeitamente bem em processos de reestruturagao, pois promove de
forma eficaz o alinhamento entre os interesses imediatos da organiza¢ao e do trabalhador.
Este se deixa fascinar pela possibilidade de sucesso e poder, conteudos que sao vendidos
pelas marcas as quais se filia com a devida erotizagdo. Ja aquela esta propensa a prover, com
ajuda dos altos e baixos do contexto, a adrenalina quase esportiva de que necessita o sujeito

para converter o sofrimento em prazer. Um poder que opera na interioridade se instala de
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forma soberana. Como nota Gaulejac (2007), a contestacao vai se tornando dificil, pois o
individuo se v€ preso a uma situacdo marcada por paradoxos.

O sujeito vai se submetendo de forma consentida, pois precisa daquilo que se lhe
oferece. “A gestdo gerencialista prefere a adesdo voluntaria a sancao disciplinar, a
mobilizacdo a obrigatoriedade, a incitagdo a imposi¢do, a gratificagdo a punicao, a
responsabilidade a vigilancia” (GAULEJAC, 2007, p. 115).

Estudos socioldgicos recentes citados por Halford e Leonard (2005) mostram que
processos de mudanca organizacional podem ser bem sucedidos com a articulagao de discurso
gerencial e subjetividade dos funciondrios. Tal afirmac¢dao converge com a visdo de Ball
(2005), que define as reestruturagdes organizacionais como reformas de subjetividades. Pabst
(2008) vé a empresa moderna como o l6cus preferencial para a constru¢cdo de comunidades de
sentido, resultantes de esfor¢os discursivos bastante calculados. Essas constituem substrato
perfeito para construcdo de um imagindrio organizacional abrangente, maternal, que o
individuo possa abracar como seu.

Fairclough (1995, p. 6) define discurso como “uso da lingua vista como forma de
pratica social”, entendendo o texto como “elemento que tanto se cria como se repete”, sendo
objeto de forcas centripetas (normativas) e centrifugas (criativas). Apresenta as institui¢des
sociais como aparatos de interacdo verbal, nos quais o discurso se estrutura em funcao de
projetos de poder, podendo se conceber como formas de significar um dominio especifico de
praticas sociais em func¢ao de perspectivas particulares. Tal fato permitiria gerar géneros
especificos de discurso, com distintas vozes, estilos, modos e processos.

Nao caberia aqui elaborar, em profundidade, defini¢des constitutivas sobre a
subjetividade, mesmo porque parece nao haver significado claro ou univoco para o termo
(GEORGALIS, 2006). Entretanto, uma abordagem tedrica minima da questdo sera
fundamental para o estabelecimento de uma definicdo operativa que facilite o entendimento
do fendmeno estudado e para a compreensdao do terceiro setor como esfera orientada a
valores.

As discussdes sobre subjetividade sdo, geralmente, travadas no campo da filosofia e,
podem, portanto, configurar-se, elas proprias, em pegas extremamente subjetivas, de dificil
transferéncia. Deleuze (2008, p. 93) talvez tenha oferecido a definigdo mais palatavel para o
leigo ao explicar, em seu ensaio sobre a obra de Hume, a subjetividade como “um movimento
de desenvolver-se a si mesmo”. Um movimento marcado por mediacao e transcendéncia, em
que o sujeito se faz sujeito pela capacidade de crer e inventar, construindo-se a si mesmo e se

ultrapassando na medida em que, ao buscar refletir-se, cria o outro.
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Lacan (1985) deixou também importantes questionamentos sobre a subjetividade.
Assim como no caso de Foucault e Deleuze, ndo a define diretamente, mas indica um
caminho a partir de discussdes acerca do entendimento do sujeito. Diz ele que “o sujeito ¢
ninguém” (LACAN, 1985, p. 74). E decomposto, despedagado, encontrando sua unidade “na
imagem, ao mesmo tempo enganadora e realizada do outro, ou, igualmente, por sua propria
imagem especular”.

As mesmas ideias surgem na obra de Foucault (2004) quando da discussao do cuidado
de si mesmo, engendrada a partir de estudos da filosofia grega. Em vez de definir, o autor
pergunta, na esteira de questionamentos feitos por Sécrates: “o que € esse sujeito, que ponto ¢
este em cuja direcao deve orientar-se a atividade reflexiva, a atividade refletida, esta atividade
que retorna do individuo para ele mesmo. O que ¢ este eu?” (FOUCAULT, 2004, p. 51).

O Vocabulaire de Psichosociologie (Barus-Michel, 2006), ainda que nao traga verbete
especifico para a palavra, indica que a subjetividade seria um atributo natural do sujeito e
estaria ligada a projecdo deste no mundo e a um “projeto de ser”, uma intengao de futuro.

Neste estudo, entende-se por subjetividade' um processo mental, intimo (ligado ao
self), que se desenvolve na relagdo do sujeito com o outro; expressa intencionalidade; indica
autonomia e autodesenvolvimento, reflexdo e posicionamento critico em relagao a realidade,
estabelecendo, concomitantemente, identidade e nog¢ao de alteridade.

Dada a orientagdo epistemologica deste trabalho, faz-se uma articulacdo entre a
posi¢do das estruturas organizacionais € do sujeito no fenomeno estudado. A estrutura ¢
entendida pelos componentes tecnocraticos que se impdem na adocdo da ideologia
gerencialista. O sujeito, seguindo o proposto por Dejours (1997, p. 29), ¢ “aquele que
vivencia afetivamente a situacdo em questao”.

A subjetividade ¢, sendo um fator crucial em qualquer ambito, um elemento
extremamente importante na cultura do terceiro setor. De natureza historicamente politica, as
organizagdes publicas ndo estatais dependem sumamente de perfis militantes para se
posicionar. Surgem de necessidades especificas da sociedade e se desenvolvem com base em
agendas e atividades politicas. Ora, sem sentimento, reflexao, reflexividade e critica ndo ha
posicionamento politico que ndo seja a omissdo. Como diz Gaulejac (2007), a ideologia do
gerencialismo mata a politica pela imposi¢ao de praticas centralizadoras e uniformizantes, as

quais destroem a motivagao e o sentido dado pelo trabalho a vida das pessoas.

"0 conceito foi desenvolvido pelo proprio autor do trabalho.
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Siqueira (2009) expde duas modalidades usadas para dobrar o sujeito a ideologia
gerencialista via afetividade. Por meio da fascinagdo e da sedugdo, as organizagdes impoem
sutilmente sua cultura, dominando o inconsciente do individuo e “deixando pouca margem
tanto para o pensamento como para a postura/acdo critica dentro e fora da empresa”
(SIQUEIRA, 2009, p. 83).

As praticas discursivas, cada vez mais controladas e sofisticadas, t€ém papel relevante
na (re)construcao do sujeito. Faria e Meneghetti (2007, p. 133) explicam que “¢ através do
discurso que o individuo torna-se capaz de conhecer e de construir a si € ao outro, de
reconhecer o outro como si mesmo, de colocar-se no mundo das trocas materiais e
simbolicas”. Os autores seguem oferecendo elementos relevantes para a pesquisa proposta, no
que toca aos possiveis posicionamentos do profissional do terceiro setor frente ao avanco da
ideologia gerencialista. Ponderam que ¢ também pelo discurso que o individuo se nega como
sujeito, desconectando-se da realidade e perdendo sua autonomia. “Neste movimento
contraditorio”, afirmam Faria e Meneghetti (2007, p. 133), “o individuo cria mecanismos cada
vez mais sofisticados para que as organizagdes o dominem e guiem os seus destinos enquanto
ser humano e enquanto profissional que vende sua forca de trabalho”.

Tratando, ainda, do polo individual, pode-se falar da idealizag¢do, apontada por Enriquez

(2001) como outro dispositivo de negacao do sujeito em favor do coletivo. Para o autor, ¢

um mecanismo central que permite a toda sociedade instaurar-se e manter-se
e a todo individuo viver como um membro essencial desse conjunto,
correndo um minimo possivel de riscos. E por isso que o individuo pode
aceitar recalcar seus desejos, reprimir suas pulsdes, aderir profundamente as
injungdes sociais e, as vezes, ser um agente ativo desses processos de
recalque, de repressdo e de adesdo. Ele troca sua liberdade pela seguranca de
manter seu narcisismo individual, apoiado pelo narcisismo grupal ou social
(pois cada grupo ou cada sociedade quer formar um “nods” indissociavel).
(ENRIQUEZ, 2001, p. 32)

Associando os temas de subjetividade e identidade, Martins (2007) apresenta
elementos que ajudam a analisar a posi¢ao do individuo que atua no terceiro setor, em termos
da relacdo autonomia/heteronomia, frente a manipulagdo do sentido dado a seu trabalho. A
autora explica que a identidade ¢, em grande parte, determinada por processos dinadmicos,
longitudinais, que sustentam a posicao subjetiva da pessoa, de modo que a identidade esta em
constante processo de construcao. Assim, o sofrimento possivelmente vivido em um processo
de reestruturacdo organizacional seria também uma forca capaz de permitir a ressignificacao
do trabalho, dos sentimentos e das relagdes a ele associadas. Para Martins (2007, p. 143), “o

sofrimento estd sempre impelindo o sujeito ao mundo — ¢ também ao trabalho — na busca de
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satisfagdes, auto-realizagao e identidade, fazendo-o construir, eroticamente, lagos sociais
constitutivos da intersubjetividade”.

Faria e Meneghetti (2007) definem um elemento importante para estudo no ambito do
terceiro setor, que ¢ o sequestro da subjetividade. As praticas discursivas relacionadas a
implantacdo de um novo sistema gerencial buscam submeter o individuo a um processo de
identificacdo organizacional, de internalizacdo de crengas e, por conseguinte, de sua
ideologia. Isso se faz de maneira calculada, com o apoio de produtos, canais e meios de

informacgao. Afirmam os autores:

O seqiiestro da subjetividade por parte da organizagao consiste no fato desta
apropriar-se, planejadamente, através de programas na area de gestdo de
pessoas, ¢ de forma sub-repticia, furtiva, as ocultas, da concepgdo de
realidade que integra o dominio das atividades psiquicas, emocionais e
afetivas dos sujeitos individuais ou coletivos que a compdem (trabalhadores,
empregados). Estas atividades formam a base da percepcdo e da
representagdo que permite aos sujeitos interpretarem o concreto pela via do
pensamento ¢ tomar atitudes (agir). O seqiiestro da percepcdo e da
elaboragdo subjetiva priva os sujeitos de sua liberdade de se apropriar da
realidade e de elaborar, organizar e sistematizar seu proprio saber, ficando a
mercé dos saberes e valores produzidos e alimentados pela organizacdo
seqliestradora. (FARIA; MENEGHETTI, 2007, p. 50)

A pervasividade do trabalho — e de sua racionalidade — tem, também, sido objeto de
frequente discussao na literatura académica. No mundo hodierno, o trabalho se tornou uma
atividade potencialmente ubiqua e de tempo integral, sobretudo pelos avangos da computagao
e da conectividade. “O tempo livre inexiste ou € escasso. Passou a ser, por outros meios, um
mero prolongamento do trabalho”, afirmam Arafijo e Sachuk (2007, p. 64). E importante
notar, no novo contexto, uma cobranga por aceleracao intelectual nos processos de produgao
(REGO, 2008), expressa nos conceitos de multitasking (realizacdo concomitante de tarefas),
redacdo semantica e pensamento computacional. O trabalhador ¢ levado a se aproximar do
modelo racional da maquina para realizar varias tarefas ao mesmo tempo, € em tempo sempre
calculadamente menor, o que se traduz em doengas fisicas e mentais.

Além disso, o emprego passou a ser instrumento de mediacdo entre o individuo e a
sociedade de consumo, viabilizando projetos pessoais de cunho erdtico e de poder posicional
na sociedade (GAULEJAC, 2007; PABST, 2008). Como bem explicou Foucault (2004, p.
232), “o homem do consumo, na medida em que consome, ¢ um produtor. Ele produz o que?
Ora, ele produz tao simplesmente sua propria satisfacdo”. De sorte que a adesdo a contratos
psicoldgicos, sobretudo para comprometimento organizacional, € o preco que se paga para se

fugir do ostracismo, do isolamento e da obsolescéncia profissional e material.
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A andlise de artigos sobre a categoria Contrato Psicoldgico de comportamento humano
nas organizagdes mostra uma preocupacdo quase que onipresente com a adaptagdo
organizacional aos novos paradigmas, numa busca por compreender os mecanismos de
vinculagdo entre individuo e organizacdo. Estes seriam muito importantes para a consecugao
dos objetivos estratégicos das instituigdes (LLAPA-RODRIGUEZ; TREVIZAN;
SHINYASHIKI, 2008) e, portanto, o modo de se incluir formalmente — via desenho de
estrutura — dispositivos gerencialistas de sequestro da subjetividade.

Rousseau (1995) ¢ citada por Anbreu e Silva (2006), Lopes e Silva (2009) e Rego,
Cunha e Souto (2007). E ¢ a ela que se atribui a defini¢do contemporanea de Contrato
Psicolégico, traduzida por Anbreu e Silva (2006, p. 95) como o “entendimento subjetivo do
individuo sobre a reciprocidade existente no relacionamento de troca entre ele e um terceiro,
baseado nas promessas feitas explicita ou implicitamente nessa relacao”.

Lopes e Silva (2009) reiteram a importdncia do termo reciprocidade nos
estabelecimento dos contratos psicoldgicos, colocando a organizacdo como participante da
moldagem do conjunto de crencas subjacentes aos acordos. Siqueira (2005) amplia a
discussao afirmando que os individuos estabelecem esquemas mentais de reciprocidade
baseados em conceitos como doador, receptor, retribui¢ao, obrigatoriedade, credor e devedor,
com base nos quais estabelecem e operam contratos psicoldégicos no mundo do trabalho.

Organizagdes buscam explicitar contratos psicologicos no intuito de criar
compromisso com seus empregados. Promessas que comprometem ambas as partes sdo
usadas “para motivar as pessoas e focalizar seus esfor¢os em apoio a metas de negocio e a
estratégia” (Rousseau, 1995).

O movimento de implantacdo de sistemas gerencialistas no terceiro setor depende
pesadamente de processos de identificacdo e internalizagdao organizacional. Segundo Kiddera
(2002, p. 603), um contrato psicologico possui tanto elementos econdmicos como socio-
emocionais. Embora contratos de trabalho costumem ser, inicialmente, mais fortes no foco
econdmico, vao crescendo em termos de elementos sdcio-emocionais com o passar do tempo.

Ademais, como ja notava Mumford (1995), os contratos psicologicos passaram a ser
marcados por distor¢cdes negativas e contradigdes preocupantes. Numa condicao de justica
proporcionalmente inversa, garantias de permanéncia e satisfacdo no trabalho vao
diminuindo, na medida em que se espera do trabalhador cada vez mais lealdade e alta
produtividade.

Lopes e Silva (2009) e Siqueira (2005) destacam a importancia do fator reciprocidade

nos contratos, o que evidencia a for¢a da racionalidade instrumental na construgdo de
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representacoes — e, portanto, de identidade — sobre os componentes relacionais do mundo do
trabalho. Interessante ponderar que esses modelos mentais ndo sdo necessariamente impostos
pela organizacdo, mas provém de uma memoria histérica, primeva, estabelecida com os
primeiros mercados. As nagdes se desenvolveram com base na confluéncia de ofertas e
demandas, materiais e abstratas, € 0s povos se acostumaram a certas regras — fossem justas ou
ndo — que surgiram para regular as transacdes.

Partindo do nivel organizacional para o global, vé-se uma aceitacdo quase que
incondicional da racionalidade de mercado, do determinismo econdmico. Como diz Gaulejac
(2007, p. 28), “hoje tudo se gere, as cidades, as administracdes, as instituicdes, mas também a
familia, as relacdes amorosas, a sexualidade, até os sentimentos ¢ as emogdes”. Na era da
autogestao, cada pessoa ¢ instada a entender-se como um ativo, com relagdo custo-beneficio,
a ser gerenciado de forma eficiente, a bem de tender a escapar da obsolescéncia. E
corresponsavel, quando ndao a uUnica protagonista, pela sua viabilidade economica na
organizacao.

Cabe notar que Foucault (2004) ja havia ressaltado, em uma aula proferida em 1979, o
fato de essa racionalizagao ser praticada pelo proprio trabalhador. Na ocasido, o autor tratava
do conceito de capital humano num contexto comparativo do neoliberalismo nos Estados
Unidos e na Europa. Para ele, seria fundamental pensar uma grade de analise que tivesse
como ponto de vista o proprio trabalhador, que “poderia ser entendido, pela primeira vez, nao
como forca de trabalho objeto de transagdes de oferta e demanda, mas, sim, um sujeito
econdmico ativo” (FOUCAULT, 2004, p. 229).

Tais representacdes, sejam de autopercep¢do ou coletivas, sdo construidas pelo
discurso e este €, na organizagao contemporanea, calculado em detalhe. Ha que se considerar,
neste ponto, a importancia dada pelas organizagdes a manipulagdo do campo simbdlico, pois,
como afirma Castoriadis (1982), um novo imaginario nao se exprime, convertendo-se em real,
sem a mediagdo dos simbolos. A expressdao concreta desse discurso sdo 0s processos €
produtos de comunicagdo interna e institucional, muitas vezes conduzidos de forma a
distorcer os fatos e vender uma visdo ou elementos da organizagao prescrita em detrimento de
aspectos relevantes constitutivos da organizacao real (DEJOURS, 2007). Sdo praticas de
informacao, € ndo comunicacao, pois, geralmente, nao hé espago para feedback ou o mesmo ¢
ocupado por siléncio, dado o medo que as pessoas sentem de expor seus pontos de vista.

O siléncio pode dizer muito sobre um contexto de reestruturacao gerencialista. Em sua

tese de doutorado sobre a desestruturacao da vida do trabalhador, Rego (2008) afirma que:
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Na nova racionalidade da gestdo empresarial aqueles que ndo sdo atingidos
pelos planos de demissdo e permanecem na empresa, introjetam um
comportamento que expressa a vergonha de revelar o sofrimento no trabalho.
Eles passam a se ver como privilegiados dentro de um processo que nao
hesita em puxar o tapete de quem estiver atrapalhando os objetivos da
empresa. (REGO, 2008, p. 175)

A dificuldade de internalizacdo e identificacdo de novos valores tem estrita relagao
com o processo de comunicagdo. Se tomado o componente afetivo, a vinculagdo s6 ocorrera
se houver coeréncia entre os objetivos efetivamente comunicados e as expectativas do
individuo, o que nao ¢ facil, visto que a significagdo idéntica pode ser comprometida por
interpretagdes subjetivas, resultantes de diferencas cognitivas, assimetrias de informacao e de
referéncia entre as partes (ANBREU; SILVA, 2006; SOUKI, 2009).

Conclui-se que, no contexto presente, ao contrario do que se via em tempos de praticas
predominantemente totalitarias e explicitas de controle, a dominacdo e a sujeicdo do
trabalhador se dao de forma sutil, pela gestdo do inconsciente. Dessa forma, estruturas e
discursos organizacionais aninhados no terceiro setor podem ocultar, por trds de propostas
humanistas, mecanismos contrarios a emancipagdo e ao desenvolvimento humano (ARAUJO;

SACHUK, 2007).

1.4 Transferéncias de tecnologias gerenciais do setor privado para o publico

A explicitacao do debate sobre a adocao de praticas de mercado no setor publico tem
como marco inicial um ensaio publicado, em 1886, por Woodrow Wilson (DENHARDT,
1993). Em The Study of Administration, aquele que viria a ser o 28° presidente dos Estados
Unidos prega o ajuste das fungdes executivas para o estabelecimento do cargo publico — o
qual estaria imbuido, segundo ele, de santidade — como um fundo de confianca publica. Para
ele, esse ato estaria atrelado a dissociagdo da atividade publica de interesses partidarios, o que
implicaria adocao de uma logica negocial (businesslike) e a aquisicdo de capacidades para
melhorar métodos de trabalho.

Wilson via diante de si uma sociedade em franca mudanga, aplacada por um
crescimento assustador do setor industrial, das fortunas baseadas em cartéis e de um servigo
publico cartorial e improbo, totalmente defasado em relagdo as demandas que se lhe

apresentavam. As mudancas de contexto, sobretudo quando acompanhadas de processos de
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democratizagdo, pedem a assimilacdo, pelos governos, de novas ferramentas gerenciais,
politicas e legais que possam dar conta das caréncias resultantes (FERRAREZI, 2007).

Foi o que se viu, também, em dois momentos diferentes da historia do Brasil, quando
se promoveram as chamadas Reforma Administrativa, de 1967, ¢ Reforma do Estado,
ocorrida na segunda metade dos anos 90. O governo se viu obrigado a rever a legislagao
relativa as organizacdes do Estado, no primeiro caso para reduzir burocracia, ¢ da sociedade
civil, no segundo, a bem de viabilizar suas estratégias de cooperagdo com o terceiro setor
(FERRAREZI, 2002; PECI et al., 2008). Fomentou-se, a época da Reforma do Estado, a
criacdo da Lei das OSCIPs (Lei n° 9.790/99), que tratou de separar, dentre as organizacdes da
sociedade civil, aquelas manifestamente orientadas a interesses publicos das que se
dedicavam a interesses privados.

Um dos atributos claramente visados nessa segunda reforma, bastante influenciada
pelo New Public Management, foi a eficiéncia. Ao trocar controle por compromisso, nos
moldes do contrato de gestdo francés, a Lei das OSCIPs trazia para mais perto de si a
flexibilidade do mundo empresarial e das ONGs, mas a um preco alto para o terceiro setor,
despreparado em termos de gestdo. O novo modelo pressupunha autogestao e autocontrole
para a consecucao dos niveis buscados de efetividade e eficiéncia.

Mendes (1999, p. 60) aponta um movimento no sentido da profissionalizacao das
organizagOes brasileiras do terceiro setor ja nos anos 80, mas na esteira de organismos
internacionais “que alteraram seus quadros de pessoal e abandonaram a prioridade do perfil
militante em favor do perfil profissional especializado, o que foi prontamente assumido pelas
ONGs brasileiras”.

Ocorre que a nogao de profissionalizagao implica revisao nao somente das estruturas,
mas, também, ressignificacdo dos proprios profissionais. Ressignificacdo essa baseada em
regras geradas de forma exdgena (BALL, 2005). Muito frequentemente ver-se-a uma tentativa
de conter os componentes politicos da atuagao do trabalhador, um expediente de gestao do
capital humano em que, como critica Foucault (2004), separa-se a “competéncia-maquina” do
individuo humano que a comporta.

Um exemplo dessa tendéncia a se descartar, com facilidade, o que ¢ subjetivo na
gestdo de organizagdes do terceiro setor esta em um artigo de Kaplan (2001), criador do
método Balanced Scorecard. No texto, o autor admite ver mérito nos valores pessoais, que
motivam os profissionais a contribuir com a sociedade, mas, a0 mesmo tempo, afirma que

essa seria uma perigosa fonte de difusao de energias organizacionais.
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Com o avango do terceiro setor, sobretudo pela institucionalizagdo de sua relagdo com
o Estado, as organizagdes privadas de interesse publico passaram a ser avaliadas com maior
seriedade, sendo cobradas em termos de sua capacidade gerencial, seus impactos e, sobretudo,
accountability. A busca dessas organizagdes por congruéncia com o meio externo gerou uma
corrida a programas de reestruturagdo organizacional.

Para Landsberg (2004) e Rothschild e Milofsky (2006), ndo haveria divida sobre a
tendéncia de as organizagdes do terceiro setor abragarem, quase que exclusivamente,
conceitos e técnicas do setor lucrativo e da industria. Um indicador apresentado por
Landsberg (2004) seria a absorcdo mais frequente, pelo terceiro setor, de profissionais
provenientes desses ultimos segmentos, os quais viriam a fazer parte ndo somente do corpo
técnico como também dos conselhos diretivos. Isso seria uma resposta a competicdo por
recursos, que ocorre nado somente entre organizagdes do terceiro setor, mas, também, entre
organizacgoes de diferentes segmentos, visto que tanto o segundo como o terceiro setores t€ém
se aventurado na seara tradicionalmente alheia.

Nesse contexto de estresse, ocorre o que DiMaggio e Powell (1983) cunharam como
isomorfismo mimético: quando o conhecimento sobre um campo € pouco € o ambiente
adverso, organizacdes olham para seu entorno ¢ buscam imitar aquelas que parecem bem
sucedidas. Isso vale para a tentativa de copia de métodos, estruturas e até da cultura
organizacional, como se pode verificar no chamado toyotismo.

Uma forma de se viabilizar a mimese seria, como notado por Landsberg (2004), a
importagdo de quadros do segundo setor, que se encarregariam de impor, seja pela via
prescritiva ou do sequestro de subjetividade, o novo modelo e sua cultura subjacente. Outra,
notada por Mendes (1999), ao discutir a importacdo pelo governo de modelos empresariais, €
a criagdo ou adaptacao de instancias formais de educacdo, tais como curriculos universitarios
ou, mais recentemente, programas de MBA, universidades corporativas e cursos de
especializacao, de modo a assimilar, em seus contetidos de formacao, as solugdes tidas como
bem-sucedidas.

Mumford (1995) e March (2007) também percebem os sistemas formais de educacao
como veiculos de ideologia gerencialista. Ao analisar os estudos organizacionais desde 1945,
March nota uma ado¢do massiva da logica de mercado nas escolas — e nos alunos e
professores — apOs a queda do império soviético, simbolo sobre o qual haviam se apoiado,
historicamente, esfor¢os de questionamento das vicissitudes do mercado e do capitalismo

selvagem.
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Na logica do que DiMaggio e Powell (1983) chamariam de isomorfismo coercitivo,
muitas organizagdes adotam, alternativamente, novos modelos gerenciais pelo simples fato de
que seus financiadores ou stakeholders assim o querem. Esse fator ¢ destrutivo no caso do
terceiro setor. Para Ferrarezi (2007), a capacidade de abrir espaco para agendas politicas nao
tradicionais, trazendo a baila assuntos que nem sempre seriam de interesse das forgas politicas
hegemonicas implicadas com a democracia representativa — e que ¢ caracteristica nos grupos
e movimentos sociais geralmente precursores das organizagdes do terceiro setor —, perde-se,
nas organizacdes resultantes, com a burocratizagdo e a subordinagdo a interesses de
financiadores (ROTHSCHILD; MILOFSKY, 2006).

As consequéncias podem ser vistas na discussao de Landsberg (2004) sobre o
fendmeno que cunhou de non profit paradox. As pessoas do mundo do business sdo
contratadas por sua influéncia, seu prestigio, dinheiro e pela proficiéncia nos negdcios. Ocorre
a imposi¢do de sistemas gerenciais — e até de 1éxico — do mundo negocial, o que gera um
distanciamento entre a camada gerencial e a diretamente ligada & missdo organizacional.
Como resultado, os conselhos diretivos sdao subutilizados, pouco contribuindo a missao e mais
se atendo a questdes relativas a dimensao financeira da estratégia.

Os gerentes também se distanciam da missao, fixando-se na constru¢do ¢ manutencao
de normativa que garanta o controle do sistema gerencial, na relacdo com financiadores e na
captacdo de recursos (LOWELL; SILVERMAN; TALIENTO, 2001), o que os separa,
igualmente, de atividades ligadas a missdo. Esse panorama contribui para um distanciamento
psicolégico entre os corpos gerencial e programdtico, o que resulta em dificuldade de
comunicac¢do entre os dois campos estabelecidos, um orientado a missdao e o outro a saude
financeira. O que ocorre ¢ uma baixa no moral da equipe orientada a missdo, com
consequente queda de produtividade. Dessa forma, afirma Landsberg (2004), as organizagdes
meramente “acabam trocando um problema por outro™.

Um elemento trazido a discussdo por Siqueira (2009), que confirma a ideia de
Landsberg, ¢ o da violéncia simbolica presente nesses processos de transferéncia. Ocorre que
o poder das organizagdes ¢ tamanho que a mera probabilidade de seu uso vem se constituindo
em forca capaz de fazer com que o sujeito, ele proprio, se controle e se force a exceder
sempre seus limites. Isso porque as flutuagdes ja cronicas do mercado levam as organizagdes
a fomentar um clima permanente de ameaca, que paira como uma espada de Damocles sobre
a cabeca do trabalhador, que adoece e acaba sendo menos produtivo.

Essa pratica, comum no ambiente privado, chega ao terceiro setor como residuo nos

pacotes de reestruturacdo, que sdao baseados em modelos ndo filtrados conforme a
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racionalidade do setor publico. H4 uma crenga quase que religiosa nos métodos provenientes
da iniciativa privada e a propagacdo de promessas que poucas vezes podem ser cumpridas,
sobretudo no terceiro setor. Isso porque a politica faz parte do cotidiano dessa esfera de
agenciamento, mas ¢ algo que se quer recalcar na logica corporativa. “Por mais que esses
modelos, tais como a GQT (Gestdo da Qualidade Total) prometam certo nivel de liberdade de
autonomia, de enriquecimento vertical da tarefa”, diz Siqueira (2009), “esta existe de modo que nédo
haja o envolvimento no estratégico”. O compromisso, nas transferéncias de tecnologia gerencial, deve

ser trocado pelo controle.
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3. METODOLOGIA

3.1.3.1 Caracteriza¢io da pesquisa

Realizou-se pesquisa qualitativa e descritiva, baseada em estudo transversal de casos.
A escolha deste método se baseia no fato de a pergunta de pesquisa ser do tipo “como”, nao
requerendo o contexto o controle de eventos comportamentais, € por se tratar de estudo de
eventos contemporaneos (YIN, 2009). A abordagem ¢ construtivista ¢ o0 modo de analise
indutivo, sendo o autor o principal instrumento de pesquisa.

Este trabalho se apoia fortemente em teoria e procedimentos da sociologia clinica.
Trata-se de um estudo de caso instrumental, voltado a uma populacdo organizacional
especifica, sobre cujos problemas se debruga de forma proxima, mas visando a compreensao
de um fendomeno mais amplo: o avango da ideologia gerencialista nos trés setores de
agenciamento da sociedade.

De acordo com Gerring (2004, p. 342 ), “o estudo de caso ¢ um estudo intensivo de
uma unidade singular com o proposito de se compreender uma classe mais ampla de unidades
similares”. O autor entende a unidade como um fenomeno espacialmente delimitado, que
pode ser observado transversal ou longitudinalmente. Pode ser uma pessoa, um processo ou
mesmo um Estado-Nacao. Explica que a hierarquizagdo taxonomica dos elementos estudados
depende da proposta de andlise em questdo, mas, mesmo assim, sugere um tipo de
organiza¢do matricial que permita “conceituar as observagdes como células, varidveis como
colunas, casos como linhas e unidades, alternativamente, como grupos de casos ou casos
individuais”.

Neste estudo, acata-se a forma de organizacdo acima exposta, estabelecendo-se um
estudo de caso composto de 4 unidades, cada qual comportando grupos de casos com dois ou

mais individuos. A codificacdo dos casos se mostra no Quadro 2.
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Estudo de caso: Avanco da Ideologia Gerencialista e a Subjetividade do Trabalhador No Terceiro Setor

Unidade de caso Grupo de caso Individuo Sexo Faixa etaria
Unidade 1 Grupo de caso 1 — Ativos Individuo 1 Masculino 30-35
Organizacdo A Individuo 2 Feminino 40-45
Cosmopolita2 Individuo 3 Feminino 30-35
Grupo de caso 2 - Desistente Individuo 4 Masculino 45-50
Unidade 2 Grupo de casol - Desistentes Individuo 1 Masculino 30-35
Organizagdo B Individuo 2 Masculino 45-50
Cosmopolita
Unidade 3 Grupo de caso 1 - Ativos Individuo 1 Masculino 45-50
Org.ar’n.za%ao C Individuo 2 Masculino 45-50
Periférica
Unidade 4 Grupo de caso 1 - Ativos Individuo 1 Masculino 45-50
Organizacao D
Periférica Individuo 2 Masculino 45-50

Quadro 2 — Organizacio das unidades para estudo de caso.
Fonte: SALIMON, 2011.

3.2 Sujeitos da pesquisa

As organizacdes selecionadas para esta pesquisa fazem parte do que se entende
comumente como grupo conservacionista, com foco em atividades — ainda que muito diversas
— circunscritas ao tema ambiental. Estudaram-se dois subgrupos distintos de organizagdes
ambientais: um composto por agéncias cosmopolitas, gerencialmente bem equipadas e
financiadas por grandes grupos empresariais; outro formado por aquelas com sede em regiao
periférica e que estdo na ponta ou frente de trabalho, em contato mais direto com os
beneficiarios.

As primeiras s30 marcas internacionais e se encontram entre as maiores organizagdes
ambientais do mundo. Possuem escritorios em metropoles brasileiras e seus funcionarios
gozam de direitos trabalhistas, mobilidade e acesso a tecnologia. Constituem-se nos moldes
tradicionalmente adotados pelas organizagcdes benemerentes dos Estados Unidos, sendo
geridas verticalmente por um conselho diretor, o qual repassa suas expectativas a um diretor
executivo encarregado de coordenar os subsistemas a ele subordinados. Os recursos para o
financiamento de suas atividades provém principalmente do meio empresarial, razao pela qual
os conselhos supracitados sdo compostos predominantemente por grandes empresarios ou

seus prepostos. Uma delas chega a ter mais de uma centena de funcionarios no Brasil.

2 A~ . . . . , . ~

Sdo marcas internacionais, situam-se em metrépoles e possuem complexos sistemas de gestdo.
3 o~ A s . . . .

Situam-se na regido amazdnica, possuem estrutura organizacional simples e menor mobilidade e acesso a
financiamento.
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Ja as agéncias periféricas estudadas se situam na regido amazonica. Organizam-se de
forma mais modesta, com cerca de uma dezena de pessoas em seus quadros, sendo que, em
um dos casos, nenhuma ¢ contratada em regime formal. Sobrevivem com grande dificuldade e
realizam seu trabalho em permanente estado de improviso e sob todo tipo de restri¢des. O
financiamento vem de prestacdes de servigos a governos, minguantes doacgdes de
organizagoes estrangeiras ¢ das vantagens que possuem em termos de conhecimento local.

Em anos recentes, ambos os tipos de organizacdo vém aumentando sua dependéncia
em relagdo as fontes governamentais de financiamento, com sérias implicagdes para sua
autonomia politica e capacidade de incidéncia. Isso ocorre porque sucessivas crises
econdmicas internacionais fazem com que o aporte empresarial deixe de fluir, diminuindo
tanto os investimentos feitos diretamente por corporacdes como aqueles que passam por

fundacodes privadas ou fundos de fomento para os quais aquelas contribuem.

3.3 Selecio dos entrevistados

Por se tratar de pesquisa qualitativa e, mais especificamente, de estudo de caso, nao
se procurou caracterizar, na escolha dos entrevistados, qualquer logica de representatividade.

Diferentemente do que ocorre na pesquisa quantitativa, a pesquisa qualitativa ndo se
vale de amostras probabilisticas para a definicdo dos sujeitos de uma pesquisa. Recorre a
amostragem propositada, definida em funcdo de estratégias relacionadas a pergunta de
pesquisa. Um tipo de amostragem propositada ¢ a de bola de neve, em que se escolhe um
grupo inicial de sujeitos, os quais indicam amigos que passam a ser parte da amostra. Outro ¢
a amostra teorética, apropriada ao desenvolvimento de teorias emergentes, sobretudo no
campo da Teoria Fundamentada. Esta permite que o pesquisador va definindo, ao longo do
percurso de coleta e analise — e com base na interpretacao dos resultados —, que dados deve
buscar em seguida e onde poderia encontra-los (BRYMAN, 2008).

A definicdo dos sujeitos foi propositada e teorética, em fung¢do dos casos
selecionados. Estes foram indicados pelo potencial de relacdo com o sistema
fendmeno/fundamentacao teérica (MILES; HUBERMAN, 1994). Conforme sugerido por
Stake (2005), muito embora a escolha dos casos tenha sido feita de antemao, houve espaco
para escolhas subsequentes, que geraram casos imbricados ou minicasos.

Partiu-se de um grupo inicial de quatro entrevistados, provenientes de trés distintas

organizagdes. Com o avanco das negociacdes ¢ o efeito bola de neve, chegou-se a cinco
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organizagdes ¢ onze entrevistados, dos quais 10 eram de organizagdes ambientais, motivo
pelo qual o 11° sujeito e sua organizagio foram expurgados da fase de andlise e discussdo.
Trés sujeitos sdo classificados como “desistentes”, pois representam um importante
grupo de trabalhadores de organizacdes cosmopolitas, que afirmam haver deixado postos com
salarios e privilégios pouco comuns por questdes pessoais, divergéncias ideoldgicas ou de
valores. A desisténcia ¢ aqui analisada a luz da teoria psicanalitica. Acatando-se a afirmagao
de Pages et al. (2008) de que a organizacdo ¢, na sociedade hipermoderna, vista como
entidade feminina, as desisténcias podem ser vistas como ruptura; um desmame precoce, uma
abdicacao ao acolhimento e nutri¢ao, decorrentes de tentativas de castracao, em que os chefes
tentam colocar os profissionais “em seu devido lugar” na estrutura organizacional, hipotetiza-
se, por entenderem o exercicio da subjetividade e da politica como comportamento gozoso.
Profissionais implicados com dois niveis dos processos de reestruturacao
participaram das entrevistas: aqueles envolvidos com o desenho da estratégia e, portanto, com
papel relevante na defini¢do das estruturas, do discurso e da operagao da mudanga; e também
aqueles que podem ser entendidos como objeto da mudanga, para quem, supde-se, teria sido
mais patente o conflito entre as racionalidades finalistica e substantiva, entre lucro (relagao

custo-beneficio dos ativos) e missao.

3.4 Instrumento de coleta de dados

O roteiro completo utilizado como guia para o entrevistador se encontra nos Anexos
desta proposta. Sua constru¢do visou a levantar elementos que pudessem construir uma ponte
entre as teorias utilizadas como fundamentacdo do estudo e a realidade observada. Desta
forma, tem-se um conjunto de perguntas cujo objetivo foi, em parte, conectar, por meio de
afirmagdes textuais ou intertextuais feitas pelos entrevistados, os elementos da proposta,

abaixo esquematizados.
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I. Objetivo
geral do

estudo

I1. Objetivos

especificos

II1. O que se busca em

termos de referéncias

IV. Perguntas

Descrever o
impacto do
avanco da
ideologia
gerencialista
sobre a
subjetividade
de
profissionais
do terceiro
setor.

a. Buscar, no
discurso dos

Mudanca de racionalidade
de missao para relagdao

1. Como anda
hoje sua vida, e

entrevistados, custo/beneficio. a de seus
tragos da ideologia colegas, na
gerencialista. Visdo instrumental da (nome da

pessoa. organizac¢do)?

Aceleragao.

Enfase na tecnicidade da

operacao.

Naturalizacao de praticas

inaceitaveis.

Censura do comportamento

politico.

Censura a expressao.

Pervasividade da

organizacdo na vida da

pessoa.
b. Verificar como | Descri¢des pessoais do 2.
o sujeito simboliza | processo de mudanga. Consideremos
€ manipula, em sua visao da
termos Expressao de modelos (nome da
discursivos, 0s mentais, preferencialmente | organizacao)
conflitos de comparativos, sobre a em dois
racionalidade reestruturacao momentos
decorrentes da organizacional. distintos de sua
adocao da historia na
ideologia Verbalizagao de analises, organizacao:
gerencialista. criticas e sentimentos quando entrou e

referentes ao processo de
reestruturacao.

Expressao de conflitos entre
a racionalidade substantiva e
a finalistica (dinheiro versus
1deais; razao versus emogao;
missao versus relacao
custo/beneficio).

passou por um
processo de
inducao e
depois ao
participar do
processo de
mudanca.

a.Como vocé
compararia
esses dois
momentos,
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tanto os seus, de
sua propria
vida, como 0s
da organizagao
em si?

b. Que balango
vocé faria, em
termos de
perdas e
ganhos, tanto
individuais
como coletivos?

c. Analisar como o
sujeito reage a e,
eventualmente, se
defende de ou
adere a estratégias
gerencialistas.

Indicadores de
apropriacao e
naturalizacao do

discurso comunicacional

oficial.

Indicadores de rejeigao

do discurso

comunicacional oficial.

Indicadores de conflito
entre adesdo ao ou
rejei¢ao do discurso

oficial.

3. Pensemos no
seu cotidiano de
trabalho, em
sua relagao com
superiores e
subordinados e
também em
momentos de
desenho de
estratégias e
tomada de
decisdo.

a. Como vocé
se posicionou €
agiu em relagao
as mudancas
que foram
propostas no
processo de
reestruturacao
da (nome da
organizac¢ao)?

b. Voce se
lembra de
alguma situacao
especifica em
que teve que
marcar com
forca essa sua
posi¢ao?

c. Como o tema
foi tratado no
coletivo e que
mudangas vocé

41



notou no
comportamento
das pessoas
apos a
discussao do
assunto?

d. Analisar efeitos
do gerencialismo
sobre a identidade
profissional do
trabalhador no
terceiro setor.

Elementos discursivos
referentes a ideologias,
consciéncia de classe e
profissao,
principalmente que
indiquem transicao.

Expressao de opinides
sobre o contexto,
sustentabilidade e
identidade do terceiro
setor.

4. Pensemos
agora num
contexto maior.

a. Como vocé
vE essas
mudancas na
(nome da
organizagao)
em termos de
tendéncia no
terceiro setor?

b. Que tipo de
influéncia vocé
acha que essas
mudancas tém
sobre o perfil
dos
profissionais e
do proprio
setor?

Quadro 3 — Caminho logico: de objetivos a resultados e indicadores.
Fonte: SALIMON, 2011.

Outras questoes tiveram fungao protocolar ou surgiram de inquietagcdes decorrentes da
interacao. Igualmente, admitiu-se a possibilidade de as entrevistas iniciais fomentarem novas
hipoteses, as quais poderiam redirecionar a conducao do estudo e, por conseguinte, pedir

reformulacao do questionario.

3.5 Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados se deu por entrevistas individuais, semi-estruturadas, realizadas
presencialmente. As conversas foram registradas em meio eletronico, com posterior anotagao
de elementos nao verbais ou intertextuais relevantes

Os entrevistados foram informados, no inicio de cada entrevista, sobre o objetivo ¢ a
relevancia da pesquisa, bem como a importancia da sua colaboragdo. Também se explicitou o

carater confidencial das informagdes prestadas.
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O processo de entrevista contemplou as orientacdes de Mendes (2007) no sentido de
abrir espaco para o estabelecimento de vinculos (simbolicos, afetivos, ideacionais) e para a
apreensao de conteudos psiquicos latentes. O objetivo era ir além do discurso oficial,
manifesto. Nesse sentido, o uso de um roteiro foi entendido como apoio e ndo camisa de forca
que impedisse a fala livre dos entrevistados.

Tal atitude foi fundamental para o sucesso da maioria das entrevistas, pois, nos dois
primeiros encontros, dois problemas ficaram patentes. O primeiro tinha a ver com o fato de
que os sujeitos pareciam ficar muito preocupados em “pescar” os conteudos das anotagoes,
perdendo a concentragdo na formulagdo das respostas. Por esse motivo, passou-se a realizar as
gravagdes com dois aparelhos, para que houvesse redundancia e menor risco de se perder
conteudos, mas sem o processo de anotagdo. Os detalhes em termos de expressdes nao
textuais tiveram que ser memorizados e anotados imediatamente apds o término das
conversas.

O segundo problema tinha a ver com o fato de a narrativa pessoal nao necessariamente
obedecer a uma estrutura linear do questionario, o que ocasionava necessidade permanente de
se romper com o fluxo natural da fala do entrevistado. Dessa forma, a partir da terceira
entrevista, induziram-se conversas mais abertas, que permitissem relatos mais fluidos e
espontaneos. Com a memorizagdo das ideias centrais de cada pergunta e o aproveitamento de
ganchos, que surgiam com notavel facilidade, todos os temas puderam ser explorados de
forma natural, respeitando-se a retorica dos entrevistados.

A introducdo de certo grau de viés nessa forma de conducdo das conversas foi

consciente. Frey e Fontana (2005) utilizam a pesquisa contemporanea para exemplificar

o~

abordagens abertamente enviesadas, subjetivas, em métodos de entrevista. A postura

O~

engajada e isso justifica as escolhas metodoldgicas. Afirmam os autores que “a entrevista
indissociavel e inevitavelmente ligada a historia, a politica e ao contexto” (FREY;
FONTANA, 2005, p. 695). Essa ligacao refutaria a tradigao académica positivista, pela qual a
entrevista produziria dados objetivos, a serem usados de forma neutra para propositos
cientificos.

Coletaram-se documentos oficiais, tais como manuais de inducao, charters de projeto,
planos estratégicos e kits comunicacionais com objetivo de se obter informagdo relevante

sobre a organizacgdo prescrita ou manifesta.
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3.6 Analise dos resultados

O estudo se vale, para a consecucao de seus objetivos, de analises de contetdo e de
discurso, baseadas no material levantado, seja em pesquisa documental ou nas entrevistas e
anotacdes de campo a elas associadas.

Entende-se por andlise de contetido a técnica de pesquisa que permite a categorizagao
das unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem, inferindo uma expressao que as
represente (CAREGNATO; MUTTI, 2006). A vertente utilizada ¢ qualitativa, sendo que a
preocupacdo ¢ com a presenga ou nao de certos conteudos, € ndo com a frequéncia com que
surgem. Entende-se a ocorréncia desses conteudos nos depoimentos como indicador de
coincidéncia entre a teoria adotada como fundamentacdo ¢ a realidade observada, de sorte que
a analise teria certo carater confirmatdrio, buscando encontrar na praxis do terceiro setor
elementos ja teorizados e referentes ao segundo setor.

A analise do discurso e do interdiscurso (CAREGNATO; MUTTI, 2006) busca, pela
via da interpretacdo, encontrar indicadores da ideologia gerencialista na fala dos
entrevistados. Buscaram-se, também, na observacdo dos gestos e da retorica dos
entrevistados, tragos de conflito de racionalidade. Mendes (2007, p. 73) sugere ainda que se
estabelecam nucleos de sentido, a partir dos quais se possa desenvolver uma “rede de
significados revelados no contetido dos nucleos, que tém expressao em particularidades da
linguagem”. Para a autora, paradoxos, metaforas e chistes podem encerrar informacgao
relevante para a compreensao do fendmeno estudado. Tais elementos surgiram
frequentemente nas falas e sdo tratados nas analises.

Para a busca, nos contetidos e sentidos, de padrdoes comuns aos casos, Eisenhardt
(1989) propde a selecao de categorias a partir de elementos sugeridos pela pergunta de
pesquisa, a literatura existente ou mesmo a liberdade de escolha do pesquisador. Essas
categorias permitiram, considerando-se o modelo apresentado no Quadro 4, buscar

similaridades intraunidades e diferencas interunidades.
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Conjuntos Categoriais para Analise de Contetido

Obj. A

Estabelecimento da
ideologia
gerencialista no
terceiro setor

Obj. B

Conflitos de
Racionalidade e
Intrapsiquicos

Obj. C

Mecanismos
de defesa de e
adesao a
estratégia
gerencialista

Obj.D

Subjetividade e
identidade pessoal
e profissional

Identificar, no
discurso dos
entrevistados, tragos

Verificar como o
sujeito simboliza e
articula os conflitos

Analisar como
0 sujeito reage
ae,

Analisar efeitos do
gerencialismo sobre
a identidade

da ideologia de racionalidade eventualmente, | profissional do
gerencialista. decorrentes da se defende de | trabalhador no
adog¢do da ideologia | ou adere a terceiro setor.
gerencialista. estratégias
gerencialistas.
Pressao Valores versus Luta Duvida quanto ao
beneficios futuro
Avaliagcdao/medi¢ao Cooptacao/compra Reacao Reconhecimento de
pertenca
Burocratizagao Acomodagao Adesao Posicionamento
excessiva ou politico
opressiva

Quadro 4 - Conjuntos Categoriais para Analise de Contetido
Fonte: Salimon, 2011

Neste estudo, também se considera a dindmica das formacgdes ideoldgico-discursivas

(FAIRCLOUGH, 1995) e seu impacto nos processos de reestruturacdo organizacional e, no

nivel micro, na subjetivagcdo dessa reestruturagao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O produto das entrevistas confirmou a viabilidade das categorias de conteudo
pré-estabelecidas, apresentando verbalizagdes e manifestacdes ndo textuais que
confirmam as hipoteses aventadas na fase de desenho do estudo. Ademais, tanto os
elementos de conteido como discursivos corroboram e reforcam o referencial teorico
que sustenta este trabalho.

A abordagem do problema de pesquisa aqui tratado busca, em linhas gerais,
entender como ocorre a ado¢ao de modelos gerencialistas por organizagdes do terceiro
setor, os conflitos de racionalidade decorrentes disso, a forma como os trabalhadores
reagem ao fendmeno e os impactos dessa implantacdo sobre a identidade pessoal e

profissional. Nessa ordem ¢ que se analisam, a seguir, os resultados.

4.1 Categoria 1

Gerencialismo: uma moda que chegou para ficar

Como se afirmou anteriormente neste trabalho, o gerencialismo ¢ uma forma
distorcida da gestdo, razao pela qual ndo ¢ a esta, mas sim aquele que se dirigem as
analises e criticas. Assim, quando se discutem os processos de reestruturacao e/ou os
impactos deles sobre o trabalhador, o que estd em jogo ndo ¢ a legitimidade da
mudancga (embora ai resida outro estudo bastante interessante), mas a forma como ela
¢ conduzida e seus efeitos negativos. Quando se menciona a burocracia, ndo se fala
daquela que decorre naturalmente da otimizacao, mas da que se constitui instrumento
de controle, convertendo-se em elemento impeditivo do exercicio da subjetividade e
da politica como instancia emancipatoria.

Nas quatro organizagdes estudadas, processos de reestruturagdo foram ou
estdo sendo marcantes na forma como individuos e grupos desenvolvem e percebem
sua atuagdo. Todas foram, em anos recentes, afetadas por restricoes de ordem
or¢amentdria, apesar de continuarem subsistindo por forca de sua importancia
histérica e das redes de relacionamentos formadas no curso dos anos, as quais
viabilizam fluxos inerciais de recursos.

E digno de nota o fato de, para vérios entrevistados, a reestruturagio “nio ter

ainda comecado” ou nao ter chegado a fase de se “mudar de sala”. Isso apesar de

todos os relatos indicarem relevantes mudancas na forma de organizagdo e nas
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relagdes de trabalho. Afora escassas excegdes, vé-se que as reestruturacdes — como
acoes intencionais e estruturadas, com comeco, meio e fim — sdo pouco tangiveis para
o trabalhador dessas organizagdes do terceiro setor. J4 seus indicadores sao mais
presentes e claros, como se podera ver a seguir.

As duas organizagdes cosmopolitas coincidem em ter a influéncia de seus
conselhos diretores propondo modelos gerenciais provenientes do mundo corporativo,
em que a palavra ‘“acionista” possui grande importancia. A agregacdo de valor
esperada decorre da capacidade de se fazer cada vez mais com menos recursos, o que
tem significado redugdo no numero de funciondrios e agregacdo de novas
responsabilidades sem qualquer contrapartida em termos pecuniarios. Tanto este fato
como o narrado no paragrafo anterior estdo contidos na fala de U113, uma gerente da
Organizagao A:

Vejo assim: ndo da para perceber ainda porque a
reestruturagdo de fato ndo comecou. Imagino que tenha tido alguma
outra mudanca. Um pouco antes de eu ir para la, havia duas
superintendéncias, uma regional outra tematica. Quando eu entrei ja
era assim. Agora, como saiu um superintendente, juntou as duas de
novo ¢ estd acumulando funcdo. A reestruturacdo de fato, mudar a
cadeira, ir para outra sala, ainda ndo aconteceu. Eles estdo fazendo as
reunides junto com a consultoria. Eles quem? Os coordenadores,
junto com o superintendente.

As periféricas, por sua vez, sofrem maior influéncia ideoldgica, no momento,
da esfera governamental, ainda que fique claro o tom gerencialista dado pela
expressao “governo realizador”, mencionado por trés dos quatro individuos incluidos
no estudo, sendo o grau dessa realizagdo medido por indicadores que tém sido
fortemente criticados pela sua pouca factibilidade e descolamento da realidade.
Adicionalmente, as organizagdes se ressentem de nao poderem, por forga de regras
dos financiadores, capacitar seus quadros frente as novas competéncias exigidas.
Assim, cada um tem que se virar para ter as ferramentas que, no final das contas, mal
garantem recursos para manter os proprios salarios.

Conforme notado no referencial tedrico, essas organizagdes vivem espremidas
entre as racionalidades da empresa e do governo, mas tendo em comum um elemento
bastante significativo que, sabidamente, provém da cultura corporativa, mais
precisamente daquela disseminada a partir dos Estados Unidos. Fala-se do

gerencialismo.
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Dado que a primeira caracteristica do gerencialismo ¢ o fato dele se constituir
como uma ideologia, inicia-se a discussdo dos resultados com a fala de UlI4,
desistente de uma das organizagdes cosmopolitas:

Ha um educador da Africa do Sul que dizia o seguinte:
“Onde vocé vé muita luz, ha muita sombra também.” Nao fique
pensando s6 na luz. Onde ha luz, ha sombra, entdo tome cuidado. A
gente focava muito na luz e ndo trabalhava o que estava na sombra.
E, as vezes, o mais importante estd na sombra. Quando utilizo esse
tipo de linguagem, a luz, por exemplo, sdo os documentos que dizem
que ha gestdo democratica, os discursos falam em gestdo
democratica, as propostas dizem que foram construidas
democraticamente e participativamente, s6 que as decisdes, as
tomadas de decisdes sdo muito complicadas, elas sdo feitas em
pequenos grupos que sdo gerenciais que, as vezes, elas ndo
reverberam, € que muitas vezes, elas ndo estdo em sintonia com as
aspiracdes dos outros funcionarios, € que muitas vezes, as aspiragdes
desses funcionarios sdo levadas a esses foruns e instancias, mas elas
sdo simplesmente colocadas como uma questdo cartorial. Na hora de
tomar a decisdo mesmo, o que prevalece sempre € a decisdo do poder
de 2, 3, 4 pessoas que dirigem a institui¢do ¢ que tém rivalidade entre
elas também. Nao ha gestdo democratica. Nao ha democracia.

As palavras de U1l4 suscitam reflexdo sobre a capacidade que o trabalhador
tem de captar os projetos de poder exercidos de forma implicita nas organizagdes. A
sensagdo de que ha muito acontecendo “nas sombras”, e que se trata de acdo
intencional de poucos afetando a vida de muitos gera um sentimento de injustica ja
por si capaz de causar sofrimento e descrenca nos esfor¢os publicos, na politica. E
disso que Gaulejac (2007) parece falar ao dizer que a “opacidade reina soberana”. Em
um mesmo trecho, o profissional angustiado sintetiza o conflito hoje vivido no
terceiro setor ao afirmar a coexisténcia de aspiragdes — que denotam um sentido de
missao, ligado a racionalidade substantiva — € o tratamento cartorial destas, um claro
indicador da racionalidade pratica, finalistica. Tratamento esse que, como afirma
U1I4, ¢ dado por grupos “gerenciais” que sao vistos, nas palavras de Edwards (1998),
“como um agente moral” responsavel pelo bem-estar de toda a organizagdo e, por
conseguinte, da sociedade.

A clareza de visdo de U114 mostra a subjetividade em pleno exercicio. Ha um
evidente contraponto entre a posicdo ocupada pelo sujeito e pelo outro, bem como
reflexdo sobre como o seu “eu” se comporta nesse arranjo. A mencao explicita da
palavra “poder” em um contexto de assimetria estabelece o ponto de vista a partir do
qual o sujeito vé a organizacdo em que trabalhava; indicando, talvez, o porqué de ele

haver preferido a instabilidade do desemprego a do emprego.
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Semelhante comportamento foi notado por um desistente da Organizagdao B,
U2I1, que via, em seu cotidiano, um tipo de gestdo vertical inconsistente com o
discurso organizacional.

Vocé trabalha com organizagdes que estdo na sociedade, atuam em
comunidades e tém todo um discurso democratico de transparéncia,
que ¢ bem elaborado. Sua pratica cotidiana ndo € assim, nao vejo isso
em nenhuma das organizagdes. A pratica cotidiana das organizagdes
¢ top down.

Diz ele que essa forca decorre do fato de o poder verticalizador emanar do
doador, sem o qual a organizagdo — ou o emprego por ela gerado — ndo sobreviveria.
Ja Ull1, ainda lotado na Organizacdao A, atribui o poder de controle a outro fator: o
conhecimento gerado ao longo dos varios anos de existéncia de seu empregador. O
lastro dos anos e o poder posicional decorrente, apropriado por uns e outros,
justificariam, inclusive, o siléncio dos demais diante de praticas antidemocraticas,
visto que, para a maioria, “manda quem pode, respeita quem tem juizo”.

Nao menos significativa ¢ a fala de U211 sobre sua formagao em Sao Paulo e
as dificuldades por ela engendradas durante sua adaptacao ao “mundo real”:

As pessoas aqui de Sdo Paulo tém uma mentalidade muito focada no
trabalho, as pessoas sdo muito competitivas. Aqui em Sao Paulo, por
exemplo, a formagdo das pessoas € assim: vocé € muito valorizado se
vocé chega cedo e sai tarde. Aquele cara que chega cedo e ¢ o ltimo
a sair é valorizado no trabalho, é considerado um bom trabalhador.
Isso estd muito presente no discurso das pessoas que estdo se
formando, os recém-formados ou em comego de carreira. Vocé tem
de chegar cedo e ser o ultimo a sair. Se possivel, nem almogar ou
almogar no escritorio olhando para o computador, gerar bastante
resultado.

Importante notar que a formagao do entrevistado e subsequentes contatos com
instituigdes de ensino se deram em escolas referenciais, cujos curriculos e
bibliografias sdo frequentemente copiados. Tais dados confirmariam, no ambito do
terceiro setor, o papel da educacdo formal como vetor de transmissao da cultura
gerencialista, fato anteriormente notado, no mundo corporativo, por Mumford (1995)

e March (2007).

Quem manda € o acionista
Nas quatro organizagdes estudadas, um mesmo poder mostrou ser mais forte e

determinante que os demais: o do dinheiro. A forga ¢ tanta que o cumprimento da
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missdo passa a ser secundario em relagdo as formalidades de prestagdo de contas aos
financiadores. Em seu cotidiano na Organizacao A, UlI2 tem visto como ¢ dificil
lidar com conservacdo em regidoes remotas quando a prioridade ¢ mostrar que o
dinheiro dos acionistas esta sendo bem empregado. Conta ela que, muitas vezes, tem
que absorver, pessoalmente, custos com viagens pelo fato de as regras da area
financeira, ditadas pelos doadores, ndo incorporarem as peculiaridades do interior,
sobretudo o fato de os pequenos negdcios familiares, geralmente improvisados, nao
possuirem nota fiscal que sirva de comprovante do gasto. Caso semelhante foi
levantado por U312, que trabalha em uma das organizagdes periféricas e se ressente de
ter que amargar prejuizos para alimentar participantes de capacitagdes em dareas
remotas. Isso porque os auditores de finangas tendem a reprovar as contas relativas a
gastos com combustivel por divergirem da média apurada no pais. O que ¢ um desvio
natural para quem vive distante das capitais ¢ entendido como superfaturamento pela
burocracia. Um desperdicio do dinheiro do acionista.

A excessiva importancia dada aos aspectos financeiros foi estabelecida por
Edwards (1998) como um dos indicadores do gerencialismo. Também foi explicada
por Gaulejac (2008), que coloca o fato como sendo decorréncia de um movimento
global de orientagdo em que o uso estratégico do capital deixou de valorizar a
producdo em favor das bolsas de valores, das agdes. Com isso, a figura do acionista e,
por conseguinte, de sua satisfagdo, tornaram-se centrais nos cabedais simbolico e
técnico dos gestores. Tomando-se uma visdo estreita da natureza das esferas de
agenciamento da sociedade como parametro, deveria parecer improvavel a presenca —
e sobretudo predominancia — do referencial financeiro (e financista) no terceiro setor.
Mas, como a dotagdo de recursos ¢ finalmente aprovada por conselhos de empresarios
ou burocratas governamentais gerencialistas, a satisfacdo do acionista ¢ o objetivo
final.

Na busca por essa satisfagdo, as organizagdes pedem ou aceitam a opinido dos
financiadores na escolha de formas de organizacao. Muitas vezes, a cartilha ja ¢
entregue juntamente com a oferta de apoio. Num recente movimento de ampliagao de
suas parcerias, a Organizagdo A obteve vultosa quantia para aumentar uma de suas
vertentes de trabalho, mas a um preco extremamente alto para os funcionarios e novos
colaboradores. Segundo UlIl, uma das exigéncias do banco apoiador foi que a
ampliacdo dos quadros fosse feita via contratos por produto e ndo pelo regime de

CLT, utilizado para os funciondrios da casa. Tal fato confirma outro indicador do
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estabelecimento da ideologia gerencialista, que € a precarizagao das relagdes de
trabalho em funcao da necessidade de aumento da rentabilidade financeira. Nao
bastasse a inseguranca gerada pela contratagdo por produto, cria-se de saida um ponto
de divergéncia, uma assimetria que ja dificulta a integragdo dos trabalhadores e o
surgimento de espagos politicos democratizantes. A assimetria ¢ também inimiga da
justica distributiva e isso gera dificuldades em termos de comprometimento
organizacional. Os contratos psicoldgicos gerados nesse tipo de contexto dificilmente
serdo de natureza afetiva, o que favorecera relagdes marcadas por investidas da
organiza¢do nos campos da gestdao do afetivo e do sequestro da subjetividade.

A fala de U1I1 demonstra, ao mesmo tempo, o impacto da investida na satde
dos trabalhadores e indicios de uma formagao discursiva orientada a compensacao do
lado negativo via valorizacao dos aspectos positivos, associados a grandiosidade e ao
ineditismo do feito:

Em 2009, comegou uma grande parceria que fizemos com o Banco.
Uma parceria de grande escala. Comegamos a conversar em 2009.
Em 2010, comegamos a desenhar o projeto e agora, em 2011,
botamos o bloco na rua. Na historia das ONGs do Brasil, nunca teve
nada parecido com isso. Aumentamos, para a primeira fase, em 16
funcionarios, mais de 10% em uma semana. E com valores
diferentes. O financeiro ja se mudou completamente em outra
maneira de prestacdo de conta. Isso gerou um estresse. Teve més que
durante 3 semanas toda a equipe do financeiro estava de licenga
médica, por conta desse estresse que veio com o processo novo, bem
na fase da transicdo.

Mas a questdo da saude ndo ¢ a Unica decorréncia da parceria. O Banco ¢
estatal e, uma vez selada a parceria, a Organizacao A se viu amarrada em termos de
sua capacidade critica. Frente a uma crise politica suscitada pela proposta de
construgdo de um gigantesco empreendimento em area ambiental sensivel, era fazer o
que seria certo frente & missdo e irritar o financiador ou se omitir. E, numa postura
que gera desconforto nos entrevistados, a organizagdo tem escolhido, nesse € em
outros casos, a segunda op¢ao. U112, por exemplo, ressente-se de ter que mentir para
a imprensa para evitar discordia com os financiadores:

E essa coisa da politicagem. Ndo tem outra maneira de vocé
trabalhar, mas eu acho muito prejudicial para nos ter, ndo digo rabo
preso, mas essa coisa de vocé ficar sempre devendo favor para eles
para poder ter algum apoio. Trabalhamos com eles na Amazdnia, um
projeto enorme, superimportante e, por conta disso, ndo podemos
falar mal deles. Ai vocé fica preso. O jornalista liga e fala: “Puxa,
vocés estdo fazendo um trabalho superimportante. O que é para vocés
o Ministro ter feito tal coisa ou ndo ter apoiado?” (e ela diz) “Eu
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estou sem fonte hoje e ndo tenho ninguém para falar com vocé.
Agora estd todo mundo em reunido, o outro esta viajando”. “U1I2,
consegue alguém”. (e ela diz) “Eu vou tentar mas esta todo mundo
1a”.

Contratos precarios também se tornaram uma constante, quando ndo a regra,
apés as reestruturacdoes mais recentes nas Organizagdes C e D. Informa U311 que,
desde que as doagdes de organizacdes estrangeiras passaram a ser dirigidas a esfera
governamental, a equipe foi reduzida ao minimo necessario para a manutengao dos
sinais vitais. Todos os demais quadros sdo contratados por projeto, sendo a relagao
terminada tdo logo tenham sido cumpridos os produtos combinados com o
financiador. U212, um desistente da Organizacao B, expressa sua visao sobre
problema semelhante vivido em sua experiéncia como alto funcionario:

Ha uma propensdo nas instituigdes de ndo se ater muito & memoria
institucional, tanto do ponto de vista de projetos como também de
atividades e inclusive de pessoas. O que acontece? Se vocé tem
pessoas da organizagdo que foram muito importantes em
determinados momentos, na execugdo de projetos e na conceituagao
de iniciativas, mas aquele ndo é o seu momento atual, ndo existe uma
pressdo muito grande para que aquelas pessoas continuem. Agora,
isso vem da estrutura do financiamento, porque quando vocé abre o
projeto, vocé monta a sua equipe. Se aquela pessoa ndo ¢ parte da
equipe...

O uso de estagiarios também ¢ comum, pois t€ém um custo baixo do ponto de
vista financeiro. O que ocorre, entretanto, ¢ que ha outros custos, geralmente nao
computados, que cobram energia da organizagao. Um deles ¢ afetivo, pois, como diz
U312, existe tensdo sempre que um projeto vai se finalizando. As pessoas se apegam
umas as outras ¢ ha também crise de consciéncia da parte de quem demite, pois ha
sempre “esperanga de continuar”. Mas o gestor tem, na manga, algo que pode lhe dar
alento, diminuir sua culpa no momento do conflito intrapsiquico: ele pode projetar a
responsabilidade no regime trabalhista oficial:

E. E, infelizmente, acabou o projeto, acabou o vinculo, porque é uma
opgdo de gestdo daqui. E ¢é correta... Uma coisa que mata as
instituigdes ¢ a alta taxa de encargos trabalhistas. Aqui, para vocé ter
uma pessoa ganhando R$ 1.000,00, vocé paga mais R$ 900,00 de
imposto. O terceiro setor é comparado a uma empresa privada. E
exatamente igual ao trabalho, sendo que ndo buscamos lucro. Isso,
nessa forma de gestdo, ¢ algo que essa lei do terceiro setor ndo
abrangeu.
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Outra vitima do gerencialismo ¢ o conhecimento. A volatilidade tematica,
decorrente das constantes mudangas de objetivo e escopo, faz com que as
organizacdes mudem seus perfis de contratagdo. A cada reestruturacdo, vao-se
pessoas e também seu conhecimento, muitas vezes tacito ou pobremente explicitado.
Além disso, como relata U212, ¢ comum uma organizacao, ao se mudar fisicamente,
dispor de toda sua biblioteca ou dos materiais referentes a um tema que ndo mais esta
na moda.

ONGs tém pouco dinheiro e precisam de espago. E muito comum.
Vocé vé que... Eu gosto de livros. Estou cheio. Quando sai da
Organizagdo B, eu simplesmente encaixotei toda a minha sala e leveli,
porque eu sabia que ndo havia nenhum interesse... Se eu tivesse
alguém para entregar aquele material, eu teria feito, mas ninguém...
O meu programa ndo existia mais. Vi acontecer varias vezes de
material ser disperso. Embora eu ndo concordasse com aquilo, eu
entendo as circunstancias que levam a isso. E como um parente seu
idoso que morre. O cara tem uma superbiblioteca, mas nao ¢ da sua
area, o que vocé vai fazer com aquilo? Vocé ndo sabe naquele
material o que é bom, o que sdo coisas velhas que ndo tém mais
valor, que ja foram superados. Tem que ser alguém da area que
conhece.

A volatilidade tematica impacta diretamente as organizacdes menores, que
poucas vezes t€ém meios para a adaptacdo ao novo Iéxico e as ferramentas técnicas
especificas exigidas pelos financiadores ao encomendar novos projetos. Diz U3I1:

... eu brinco que a cada 3 anos, vocé tem as palavras magicas. Vamos
supor que vocé trabalha com unidade de conservagdo, como é nosso
caso. Esse ano a palavra magica é género, vocé tem unidade de
conservagdo empurrando género aqui dentro. Daqui a pouco, agora €
desenvolvimento sustentavel. A moda atual é mudanca climatica. A
cada 3 anos, os doadores criam uma palavra magica e vocé tem que
continuar fazendo o que vocé faz envolvendo aquela tematica nova.
Isso ¢ dificil, porque vocé tem que mudar tudo que vocé esta fazendo
para aderir a uma nova modalidade se quiser recurso para trabalhar.
Se vocé ndo quiser, fica sem. Isso também ¢ uma forma de ingeréncia
na instituicao.

Esta situacdo evoca o caso da excessiva aten¢ao dada pelas organizacdes
financiadoras aos modismos gerenciais impostos aquelas agéncias que apoiam como
condi¢do para a continuidade da parceria. O nivel extremo a que se pode chegar foi
mostrado naquele caso, ja citado nesta analise, em que a Organizacdo A mudou seu
modo de contratar para poder ter maior aporte para um determinado tema que ganhava
vulto nas relagdes com o financiador. A Organizagdo B, no curso dos anos e das

mudangas nas tais “palavras magicas”, acabou mudando até missao e logotipo.
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Do ponto de vista da subjetividade, nota-se nas falas uma sensacdo de
orfandade muito grande, um sentimento de injustica pela ndo perenizagao de um
trabalho caro as pessoas. Caro porque elas se afeicoaram ao tema, as comunidades
envolvidas. Criaram e fomentaram vinculos. E sentem também porque tiveram que
dar sangue por ele, ainda que essa transfusao possa ser atribuida ao controle amoroso
e pela gestao do afetivo. A organizacao sabe bem como mobilizar a subjetividade do
trabalhador, de modo que este permanega servil e, como diz Siqueira (2009, p. 82),

gere uma condicao em que “tudo permanece como esta”.

Fazer cada vez mais por menos

Gaulejac (2007) lembra que, nos anos 90, instalou-se uma obsessao pela
rentabilidade financeira, razao pela qual a gestdo das relagdes de trabalho foi trocada
pela gestao de recursos humanos. Ao buscar a maximizagdo de saidas por unidade de
investimento, a organizagao gerencialista passou a ver seus funciondrios como objetos
passivos de analise de relagdo custo-beneficio. E a necessidade de cada pessoa
produzir mais com menos recursos costuma se traduzir em algum tipo de sacrificio e
sofrimento patogénico.

O fato de os trabalhadores do terceiro setor se situarem em um campo
supostamente humanista ndo os tem poupado de esforcos que os aproximam, em
termos do entendimento deles como um capital aplicado a resultados, das pessoas e
maquinas coordenadas em uma linha de produgdo industrial. O trabalho em si — e nao
somente a empresa, como propds Foucault (2004) — converte-se em um conduto
econdomico, de modo que o trabalhador, ele proprio, “passa a ser, nas analises
econdmicas, ndo somente um objeto, o objeto de uma oferta e de uma demanda em
forma de forca de trabalho, mas um sujeito economicamente ativo”. Torna-se mais
comum a aplicacdo de sistemas de mensuragdo de competéncia, de produtividade e de
capacidade relativa de incidéncia sobre os resultados da organizagao, o que forca os
individuos a buscar um estado mental de entrega aos fluxos e processos de negdcio,
geralmente desenhados conforme uma racionalidade exogena e alheia a sua historia de
vida e a seus valores.

A ideia de aceleragdo e da dificuldade de com ela se lidar surge
constantemente nas falas dos entrevistados. Para explicar a dinamica brutal da
organizacdo, usam-se metaforas relativas as propriedades das maquinas ou a

cataclismas naturais, contra os quais a forga humana — mesmo no caso dos obstinados
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— luta com muita dificuldade. Tomem-se as falas abaixo, que logo serdo analisadas em
maior detalhe:

U1I1 - Nesse jogo, ¢ uma questdo de sensibilidade e vocé entra no
trem andando. Vocé tem de correr para pegar o bonde, ele ndo vai
parar para vocé entrar. E o bonde e os trilhos estdo indo por essa
onda da objetividade. E cada vez mais a gente se distancia da
subjetividade.

Ul1l4, situagdo 1 - Eu me sentia como numa delegacia de policia,
atendendo ao imediato, ao rapido. Vocé ndo tem muito tempo para
pensar as coisas. Vocé fica muito no tarefeiro. Vocé nunca tem
capacidade de fazer uma reflexao critica, de pensar um pouco.

U114, situacdo 2 - A sensagdo que eu tinha € a de que eu estava num
trem em alta velocidade, que eu precisava descer daquele trem e ndo
conseguia. Isso comegou a afetar a minha vida pessoal. Eu ndo tinha
mais tempo para a minha esposa, eu viajava muito, minha filha tinha
acabado de nascer, ela comegou a crescer € eu ndo tinha tempo para
ficar com ela. Esse foi um dos motivos pelos quais sai da ONG. Eu
vivia naquele ritmo alucinado.

U114, situagdo 3 - E uma coisa louca. Quando vocé entra, vocé ja cai
no vulcdo. Automaticamente, vocé estando dentro daquela ONG,
vocé tem que se virar.

Ainda que os dois coincidam na descrigdo da organizagdo como forga super-
humana hé, também, que se notar um importante elemento de diferenciagdo nas falas
de U1Il e Ull4, o qual parece ser o elemento mais importante para analise: a forma
como o sujeito se posiciona frente a essa forca. UlIl se apresenta, desde o inicio da
entrevista, como pessoa espiritualizada e, portanto, vacinada contra as investidas do
lado negativo dos relacionamentos. Diz ele que sua visdo privilegiada dos fatos
permite que se envolva somente com o que vale a pena, podendo dar sua contribuicao
para a melhoria do mundo. Suas explicagdes vao, geralmente, no sentido de justificar
os meios pelos fins, valendo-se da importancia da organizagao e um sentido, presente
nas entrelinhas, de que o que conquistou pessoalmente ¢ muito para ser perdido pela
incompeténcia dos outros. Essa clivagem ¢ preocupante pois, sendo ele pessoa
influente, tem poder de multiplicar um comportamento de negag¢ao da organizagao
real, impedindo, como sustenta o ensaio de Enriquez em Aragjo (2001), o surgimento
de qualquer arranjo coletivo que seja capaz de aceitar o conflito como um fato real,
digno da atencao privilegiada da organizagdo. Ha risco pessoal também, pois a

clivagem pressupde recalque dos aspectos negativos da relagdo do sujeito com o
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trabalho. Tudo que se recalca se acumula e, em algum momento, pode vir a cobrar
atencdo, o que, geralmente, ocorre na forma do adoecimento.

Ja Ull4, demonstra, no curso da entrevista, inconformismo com o
comportamento predominante no coletivo. Suas explicacdes geralmente conotam ou
denotam uma visao critica das inconsisténcias entre discurso e pratica da organizagao
da qual acabou desistindo. A distancia entre a organizagdo real e a prescrita lhe
pareceu intransponivel no seu arranjo subjetivo de tempo e espaco. Parafraseando
Enriquez, em trecho do mesmo ensaio, U114 decidiu ndo uivar com os lobos, ainda
que tenham tentado seduzi-lo com o fascinio da missdo e da importancia da
organizacdo/mae/religido. Conta ele que, em uma passagem cheia de conteudos
simbolicos, seu chefe tentou convencé-lo a ndo deixar a organizagao, ao conduzi-lo ao
meio de uma ponte, que teria usado como metéfora da tentativa de travessia de um
ponto da vida ao outro, uma transi¢do. Iniciou-se, entdo, uma conversa que o
entrevistado classificou como “discurso de autoajuda” e que foi logo cortada,
levando-o a pensar “que tudo estava mesmo perdido”. Pode-se inferir, pela
interpretagdo do discurso de U1l4, que a intencao dos superiores fora geralmente de
impedir que ele fizesse sentido de sua posicdo na organizagdo. A ponte que ele
provavelmente tentava atravessar, ao contrario do que pensava seu chefe, era aquela
que ligaria a organizagdo prescrita a real. O conhecimento resultante se tornaria um
impedimento no processo de manipulacao de sua subjetividade pela via do discurso
organizacional e de uma cultura fascinante.

A distancia entre a organizagdo prescrita e a real ¢ fator critico para a
compreensdo do avango do gerencialismo no terceiro setor. No caso da Organizagao
A, notam-se varios pontos de discrepancia entre discurso e pratica. Os relatos dos
entrevistados vao em sentido oposto do que se v& como aspiragdes institucionalizadas
nos documentos produzidos pela organizag¢dao, os quais comportam palavras como
sustentabilidade, harmonia, participagao e transparéncia.

Mais ainda, existe uma preocupante aparéncia de estabilidade e correcao dada
pela formalidade na organizagdo dos diversos subsistemas, inclusive de gestdo de
pessoas. Investe-se em formagao, respeitam-se os direitos trabalhistas e raramente ha,
segundo informam os entrevistados, quem faga horas extras, salvo a “equipe do
financeiro”. H& espaco até para o exercicio de praticas tidas comumente como
esotéricas, mas que servem como valvula de escape para as pressoes do lado mais

hardcore da organizagao.
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Mas, levantado o véu da objetividade, surgem ndédoas que mesmo alguns dos
entrevistados preferem nao ver ou discutir. Cruzando informacdes dos entrevistados,
descobre-se, por exemplo, que o fato de nao se permitir as horas extras esta atrelado a
exigéncia de instalacdo do ponto eletronico, que evidenciaria qualquer esfor¢o além
do horario normal, gerando custos adicionais para a organiza¢ao. Por um lado, o
sistema que representa a organizagao prescrita ¢ sofisticado a ponto de alertar quando
o funcionario deixa de cumprir integralmente seu hordrio de almogo. De outro, a
organizacao real cobra, inflexivelmente, o atendimento das demandas dos acionistas,
sob pena de solugdo de continuidade no fluxo de financiamento, o que, na cabega das
pessoas, quer dizer desemprego. A solugdo € fazer com que os funciondrios produzam
mais em menos tempo, pois nao hd mais uma possivel correspondéncia entre o
volume excedente de trabalho e horas adicionais que a ele se possam dedicar. Nem
horas nem pessoas, pois, como relata U1I3, at¢ mesmo alguns altos cargos foram
eliminados, havendo consolidagdo de postos e tarefas. O resultado ¢ o acimulo de
falhas, que vai aumentando a frustracdo dos trabalhadores e a insatisfagdo dos chefes,
numa espiral que termina em cinismo, doenga ou demissao. Conta U112:

Ja parei para fazer relatorio do que fiz o dia todo, para provar que ndo
tive tempo de fazer o primeiro que eu tinha que ter entregado naquele
dia. S@o coisas que vao te desanimando. E ela (a chefe) é cobrada. E
as coisas dela vado ficando acumuladas. Era para termos entregue o
relatorio anual em marco. A minha parte do relatério anual estava
toda adiantada. Ai vai parando. Para na superintendéncia. Depois,
para na secretaria-geral. Volta pra ela: “Corrige isso”. Corrige. Volta
para 14, para ali. A gente chama de cipoal. E aquele que tem na
floresta. Aqueles cipds cruzando que tém na floresta é o cipoal.
Quando entra no cipoal, para sair dali...Depois que entrou no cipoal,
vocé reza. Vai terminar o ano e o relatorio anual ndo esta pronto.

O fato de U112 ter que fazer um relatorio para explicar porque ndo conseguiu
realizar outros relatorios mostra o quanto o gerencialismo se distancia da gestdo,
convertendo-se em um pesadelo kafkiano, em um labirinto tanto fisico como psiquico.
Nele, o individuo sofre, sabendo que, mesmo com todo o seu esforgo, estd condenado
a errar. E errard mesmo, pois a organizacdo o conduz sistematicamente a esse
desfecho. Gaulejac (2007, p. 63) afirma que a gestdo “se torna uma metalinguagem
que influencia fortemente as representagdes dos dirigentes”. Esse sistema de
contéineres de significado ndo necessariamente garante que os proprios conteudos
estejam presentes, que a organizagao efetivamente opere sobre eles. O autor prossegue

explicando que “a gestdo se perverte quando favorece uma visdo do mundo na qual o
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humano se torna um recurso a servi¢o da empresa” (GAULEJAC, 2008, p. 63). Dessa
forma, a onipresenca do discurso gerencialista, com seu léxico peculiar, da a sensagao
de que se vive em uma organizacao tal, moderna e eficiente, justa € humanista, que &,
na verdade, totalmente distinta da vivida no dia a dia, daquela que ¢ percebida

subjetivamente pelos trabalhadores.

Ter tudo sob controle e aguentar calado o sofrimento

Conforme se discute em Pages et al. (2008), a organiza¢ao hipermoderna se
caracteriza por uma “substituicdo do Ego dos individuos pelo ideal coletivo
apresentado pela organizacao”. Ocorre uma dissolu¢dao de qualquer instancia critica e
a censura de eventuais formagdes discursivas que possam se contrapor a narrativa
oficial. Com esse movimento, o trabalhador faz seus os interesses do empregador, que
ndo mais tem que se valer de coercao explicita para obter os resultados que busca.
Cada individuo passa a ser o gestor de si mesmo (GAULEJAC, 2007), numa busca
acelerada por exceléncia marcada por competitividade acirrada e contrapontos de
sofrimento e prazer, pois a pulsdo de morte ¢ muito presente na ideologia
gerencialista.

Era o caso do desistente U114, que se percebia, claramente, como gestor de si
mesmo, a servigo da maquina de captacao de recursos:

Eu ndo tinha chefe nenhum me cobrando, mas a circunstancia
organizacional fazia com que... Ou vocé corre atras ou vocé faz isso
ou vocé capta recurso. Ou vocé mostra produto ou vocé ¢€
marginalizado. Nao interessa muito a qualidade do produto. Nao ¢
iSso que esta em questao.

E provavel que nenhum outro sujeito deste estudo demonstre tio bem o
estabelecimento da ideologia gerencialista quanto U113, que oscila, no curso de sua
entrevista, entre a figura humanista e sensivel estereotipada pelo terceiro setor e a

gerente irascivel, formada no ambiente darwiniano das corporagdes.

Vejo que entre uma certa faixa da vida, entre os 35, as pessoas
comegam a se questionar ¢ falam: “Estou cansada de ficar naquela
guerra”. As vezes a organizagdo ¢ brilhante na estrutura mas é uma
coisa extremamente nociva para a pessoa. [...] N&o posso reclamar
disso porque eu escolhi ir para a Organizagdo A. Eu tenho uma
gratidao. Por outro lado, a Gnica coisa que eu preciso controlar mais €
a mim mesma. Porque quando eu vejo um negdcio ali, se eu nao
tenho dominio sobre aquilo, se eu ja dei a minha sugestdo, e ainda
assim a coisa ndo esta do jeito que eu acho que tem de ser, ndo é para
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0 seu bico. Se vocé quer continuar é simples assim. A maior forga
que eu tenho contra mim mesma ¢ essa.

A gestdo de si mesmo, entendida pela entrevistada como a maior forga contra
ela propria €, para a organizagdo, uma competéncia fundamental para a sobrevivéncia,
visto que, nas reestruturagdes com downsizing, as camadas intermediarias sao as mais
cortadas. E sdo precisamente essas as que se encarregariam de monitorar o
desempenho dos demais. Assim uma pessoa que se pode autogerir ¢ um achado. U113,
ela propria, sabe que aquilo que lhe faz mal ¢ parte do composto que a mantém na
organizacdo. Parece insensato, mas ela se vende, tacitamente, como ativo (um tipo de
capital) usando um atributo que, no longo prazo, causara sua propria depreciacao, pois
uma organizacao eficiente ndo hesitara em relegar ao ostracismo ou substituir um
ativo que entenda improdutivo, mesmo que por doenga decorrente de seus excessos.

As entrevistas mostram ser comum o adoecimento, que se plasma de diversas
maneiras e em diversos niveis. Nao se trata de algo que afete somente os diretamente
implicados, mas a todos aqueles que tomam conhecimento do fato. Os diretamente
implicados sofrem com a doenga em si. Aqueles que com eles se importam também se
angustiam com a dor dos colegas, com o sentimento de impoténcia diante da situagao
e, por vezes, com a culpa decorrente dessa impoténcia. Siqueira (2009) conecta o
estado mental do autogestor, sempre em busca da superagao, com o tema da doenga
no trabalho:

No intuito de se destacar das outras pessoas € ser uma
espécie de herdi a ser seguido, mas com a fantasia de heroi caindo
por terra em pouco tempo, sobram inumeros problemas para o
individuo, boa parte deles o acompanhando pelo resto da vida e
comprometendo ndo apenas a sua saude, mas também a maneira
como ele se relaciona com outras pessoas. (SIQUEIRA, 2009, p. 197)

\

O autor segue explicando que o contexto presente, no tocante a cultura
organizacional predominante, leva o sujeito a seu limite emocional, de modo que ha
cada vez mais pessoas doentes. Apesar disso, a organizacao se limita a lidar com o
tema no campo discursivo e nas formalidades funcionais, tais como provimento de
planos de saude e direito a licencas. O que ndo se faz, entretanto, ¢ discutir
abertamente o papel dela como causadora desses problemas (SIQUEIRA, 2009).

No caso da Organizagdo A, sdo pilhas de atestados médicos sendo processados
todos os meses pela area de recursos humanos. As visitas a um certo acupunturista

filiado ao plano de saude oferecido pelo escritdrio sdo tao frequentes — e seus servicos
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requisitados por tantos — que UlI2 chegou a sugerir que ele desse plantdes nas

dependéncias da organizacao. Conta ela que tentou, sem sucesso, colocar o problema

em evidéncia:

Ha pessoas que tém 3, 4 atestados por més. Achei aquilo demais.
Falei: “Gente, isso dava uma matéria para a infranet”, mas o chefe
ndo deixou. Eu falei: “Olha, isso dai da uma pauta boa”. Ele disse:
“Nao vamos mexer com isso”. Entende? Vamos botar embaixo do
tapete. Assim como Belo Monte, ndo vamos mexer com isso. A gente
ndo concorda, mas é melhor ndo mexer, porque os de cima sabem o
que estdo fazendo.

Igualmente preocupante ¢ a tolerancia ao sofrimento subjetivo, aceitando-se a

psiquiatrizagao do problema, que ¢ tomado como algo normal, um dado da realidade,

que pode bem ser fruto da debilidade do individuo e ndo da pressdo do contexto. Com

isso, conforme expds Gaulejac (2007), a organizacao externaliza os custos da doenca,

tirando de si a responsabilidade pelos seus impactos. O trabalhador, com medo de se

mostrar efetivamente débil, também minimiza o problema tentando mostrar sua thick

skin. Note-se, no discurso dos entrevistados abaixo, a incompatibilidade entre a

gravidade do que relatam e o tom usado para descreverem o problema:

U312 - Raiva é muito comum. Nao chega a ser problema de satde, é
um grande stress. As vezes, temos esses periodos de finalizagdo de
relatorio ou captagdo de recurso, de virar 2, 3 noites trabalhando feito
doido. Infelizmente, isso acontece muito e isso da um desgaste fisico
emocional. Aqui, na Organizagdo 3, ha o sistema de que a pessoa €
contratada por projeto, entdo, encerrou o projeto todo mundo ¢é
demitido. Principalmente, o pessoal do financeiro sofre muito quando
tem que fazer isso, porque boa parte da equipe sempre tem esperanca
de continuar. E infelizmente acabou o projeto, acabou o vinculo,
porque ¢ uma opc¢ao de gestido daqui. E é correta...

U113, situacdo 1 - Eu ja tive um surto bipolar, eu me tratei, fui ao
psiquiatra. Simples assim. Demorou um pouquinho. Isso tem um
remédio que resolve.

U113, situacdo 2 - Na minha opinido, nesse momento da minha vida,
todos os seres humanos tém as mesmas dores, as mesmas virtudes, os
mesmos defeitos e alguns afloram mais ou menos, dependendo da
circunstancia em que foi criada e da experiéncia. Desde que vocé
treine a pessoa e desde que ela tenha o minimo para ser adequada
aquele ambiente, desde que ela tenha o minimo de expertise para
trafegar no meio ou na fun¢do em que ela esta querendo ficar, para
mim, tudo é possivel, com maior ou menor dor.



61

A visao da dor como algo aceitavel e, portanto, gerenciavel e conversivel em
prazer tem sido estudada desde os anos 1980 pela psicodinamica do trabalho. O
entendimento do processo de psicodinamica do reconhecimento, pelo qual o individuo
confere valor e sentido ao sofrimento, convertendo-o em prazer, significou um
importante avanco em relacao ao conceito anteriormente predominante, que reduzia a
clinica aos aspectos psicopatologicos (MENDES, 2007). E essa sutileza que faz
emergir a dimensdo que “resiste ao conhecimento, ao saber, ao savoir faire e, de
modo mais geral, ao dominio”, como diz Dejours (2007, p. 29). Fala-se do sujeito
como ambito em que se ancora o “real” do trabalho.

Se, por um lado, o assunto vem sendo tratado em estudos e clinica ha décadas,
de outro, ha organiza¢des que pouco aparentam ter intengdes ou condi¢des de encarar
o problema de frente. Seja pelo medo de libertar um monstro com o qual pensam nao
poder lidar ou mesmo por ndo terem elementos suficientes para operar sobre a
situagdo — visto que a maioria opta pelo siléncio ou se retira com sua subjetividade na
mochila —, o sofrimento do trabalhador do terceiro setor tem sido tratado como algo
obsceno e clandestino.

O siléncio sobre o sofrimento surge no conjunto das entrevistas tanto
literalmente como por meio da mudanca de assunto ou geracdo de mal-entendidos,
nao se sabe se de forma proposital ou por ato falho. Em trés casos, o surgimento do
assunto “sofrimento” levou os entrevistados a entrar em um modo defensivo, marcado
por afirmagdes, justificativas de conformismo diante do contexto ou mistificagdo da
organizacdo. Esses casos serdo tratados nas categorias seguintes, pois, nesta etapa,
destaca-se fato ocorrido em visita a Organizagao D, na regido amazonica.

Para melhor aproveitamento da viagem, buscaram-se diversas organizacdes
locais, das quais duas efetivamente marcaram entrevistas, que foram negociadas por
telefone e confirmadas por email com a devida antecedéncia. Na Organizagao D, dois
individuos falariam sobre sua experiéncia com processos de reestruturacao ocorridos
em anos recentes, sendo que um efetivamente gravou seu depoimento, dando detalhes
importantes que muito contribuiram para o desenho do quadro contextual local. Ja o
segundo individuo, que codificamos como U4I2, driblou o cumprimento do
combinado de maneira que pareceu significativa do ponto de vista da andlise de
discurso. Ocorre que, na chegada ao compromisso, o entrevistador foi recebido por
U412 com suspeita expressao de surpresa. Este afirmava, de forma convicta, que o

compromisso havia sido marcado para o dia anterior ¢ que, naquele momento, nao
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teria disponibilidade para falar. Certo da corre¢do da data, o entrevistador insistiu,
sem sucesso, que ele revisasse o email que confirmava a reunido, pois a viagem havia
sido longa e o investimento relevante. Também se mencionou a importancia do
depoimento no conjunto do estudo, mas U412 nao se dobrava. Como seu colega U411
estava disponivel, partiu-se para a conversa com ele. No curso da conversa, U412
permaneceu por perto, servindo gentilmente café e dgua. Seus ouvidos estavam muito
atentos. Havia uma comunicagdo permanente entre ele e U4l1, que ocorria em um
nivel que o entrevistador nao podia captar, apesar de ter consciéncia da mesma. O
olhar de U412 parecia querer dizer algo, mas pouco de sua voz foi ouvida naquela
tarde, ainda que um pouco de sua historia fosse contada pelo colega de trabalho.
Soube-se que U412 fora a pessoa mais marcada pela reestruturagdo, ainda que tivesse
sido poupado dos cortes de funcionarios. Vitima de depressao e raiva, tinha
dificuldade de falar sobre o assunto. Tentou-se combinar um depoimento por escrito,
uma conversa por Skype ou uma visita no dia seguinte, em local que ele escolhesse,
mas a conversa com ele nunca ocorreu.

O depoimento de seu s6cio na ONG, U4I1 diz muito sobre o que os dois
devem ter passado e, de certa forma, explica o ressabiamento. Uma metafora
interessante foi apresentada quando se indagou os porqués do formato pouco comum
da sede recém construida. Conta U4I1 que um dos projetos que haviam desenvolvido
com sucesso girava em torno do manejo de pacas, um animal que, quando preso em
ambientes com quinas, incomoda-se ¢ comega a tentar cavar e fugir, podendo se
machucar. Tendo aprendido isso, haviam criado uma sede arredondada, pois nela
emulavam a condi¢cdo em que a paca, por poder circular, ndo se sentia constrangida.
Cada quina era entendida como um limite e a Organizacdo D nao queria se sentir
controlada como nos tempos em que seu parceiro governamental havia tomado conta
dos processos, demitindo seus aliados, manipulando fundos e impedindo o
cumprimento de uma missao que U411 e U412 haviam criado e nutrido durante muito
tempo.

Trata-se de uma explicagdo cheia de significados relevantes e possiveis
interpretagdes. Uma € que a organizagdo foi extremamente engenhosa ao desenhar
uma estratégia de atenuag¢do do sofrimento baseada em conhecimento desenvolvido
no curso de suas atividades. Isso demonstra que seu aparelho interpretativo ¢
sofisticado e que a capacidade mimética, ao contrario do que se vé geralmente, volta-

se para a natureza e¢ nao para o modo de fazer do mundo corporativo. Por outro lado,
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pode-se entender disso que os gerentes da organizacdo se veem como animais
acossados. Podem ter se livrado de um tipo de restri¢do, mas ainda se veem presos,
mesmo que numa gaiola de ouro por eles mesmos desenhada, aos condicionantes de
um mercado com recursos escassos, ja mapeados e controlados pelos outros dois

setores de agenciamento da sociedade.

Matar a cobra e mostrar o pau

- “Vocé tinha de ter colocado no escaninho ontem”.

- “Meu amor, eu sai daqui 8 da noite, ndo tinha mais ninguém aqui. Colocar no
escaninho as 8 da noite ou te entregar as 9 da manha, que é a hora que comega o
expediente, qual a diferenca?”

- “A diferenga € que esta escrito que vocé tinha de colocar no escaninho ontem”.

Sendo uma ideologia, o gerencialismo depende da ritualizagdao e da repeticao
de procedimentos para que seus patrocinadores realizem seu projeto de poder. Muito
do controle necessario, dos sulcos que sdo criados para um fluxo mais facil dos
processos, depende da racionalizagdo, da normatizacdo e da conversao do maior
numero possivel de variaveis em numeros e métricas. “Os registros afetivos,
emocionais, imaginarios € subjetivos sdo considerados como nao confidveis € nao
pertinentes”, nota Gaulejac (2007, p. 67). Os financiadores querem indicadores que
demonstrem o valor gerado a partir de seu investimento e as organizagdes do terceiro
setor, do mesmo modo como notado por Siqueira em artigo (2009) que cita o setor
governamental, tentam se adaptar a demanda importando o “como” do meio
empresarial. Ocorre que essa imitagdo carece de maior cuidado, como observa o
autor:

E fundamental conhecer um pouco mais do que ha escamoteado nos
modelos importados do setor privado, e principalmente as dimensodes
do controle, especialmente do nivel ideologico. [...] Percebe-se que o
discurso hegemonico em gestdo de pessoas atrai de modo incisivo as
mais diversas modalidades de controle, de vigilancia, de obsessdo por
resultados e por produtividade, entre tantos outros elementos
gerenciais que preparam o individuo para ser cada vez mais peca
décil no processo produtivo.

Mesmo os que estao subordinados aos que diretamente se relacionam com os
acionistas veem valor nesses dispositivos de controle. Edwards (1998) sustenta que a
hierarquizagdo e o controle por meio da burocratizagdao seriam expedientes utilizados
pelos gerentes para minimizar o peso que a organizagdo coloca sobre seus ombros.

Esses dois niveis de justificacdo dos dispositivos gerenciais — diretivo e gerencial —
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sdo captados no discurso dos entrevistados, como se pode ver nas duas falas abaixo, a

primeira de um ex-diretor da Organizacdo B e a outra de uma gerente ativa na

Organizagao A:

U2I2 - A restrig@o das organizagdes do terceiro setor é a questdo dos
doadores. Muitas vezes vocé tem um equilibrio entre as suas
atividades e a habilidade de motivar os doares a apoiar aquilo. No
melhor dos mundos vocé tem um alinhamento perfeito, mas acontece
muitas vezes que, para atividades que vocé€ considerava muito
importantes, os doadores comegam a escassear por varios motivos. E
vocé ndo tem muita escolha. Ou o contrario: os doadores estdo
interessados, mas eles querem financiar coisas novas, diferentes e
vocé ndo estd fazendo. Isso aconteceu claramente com as grandes
ONGs internacionais. A maioria delas era especializada em algumas
areas, os doadores passaram a cobrar uma interligagdo maior entre
organizacdes. E gerenciar um consércio ¢ muito mais dificil do que
fazer um projeto vocé mesmo. Passaram também a demandar
indicadores mais transparentes de desempenho. Por exemplo, se vocé
esta trabalhando com duas ou trés organiza¢des no projeto, vocé teria
de demonstrar ao doador qual a contribuigdo relativa daquela
organizacdo aquele projeto. Nos tinhamos experiéncia de doadores
em Washington que chegavam e diziam: “Trés organiza¢des nos
apresentaram o mesmo projeto para trabalhar na Amazonia. Quero
saber quem vai fazer o que. Se eu der o dinheiro para a organizagao
‘a’, para a organizacdo ‘b’ ou para a organizacdo ‘c’, qual a
diferenca?”

U113 - Primeiramente, vou te responder a minha opinido. Como ¢
que consegue cumprir suas metas? Como essas metas s0
estabelecidas? Pelo que estou entendendo até hoje, eles tém com cada
doador... O escritorio da Holanda estd financiando projeto ndo sei
onde, entdo com aquele doador, ele tem um projeto e 14 ele tem o
escopo do trabalho etc. Claro que ali ele vai ter as metas dele, mas
daquele projeto para aquele doador. Ha outro doador, vamos supor
que seja do lado da Inglaterra, o cara manda o dinheiro, ¢ outro
projeto etc. Ha outro de um grande banco, ndo sei de onde... O que
vejo € um conjunto, ha varios programas, que eu te falei, e os
programas tém os seus projetos. Entdo, os programas tém seus
financiadores, seus doadores [...] Também ndo consigo fechar essa
conta ndo, mas pelo que entendo ¢ assim, ¢ um quebra-cabegas de
projetos e os projetos t€ém seus objetivos, suas metas, seus prazos. O
periodo de prestacdo de contas é por ano fiscal dos estrangeiros. E ai
fecha essa conta. Mas por qué? Novamente, em minha opinido, tem
gente doando dinheiro porque quer que aquela coisa seja feita,
qualquer que seja a intencdo deles, seja conservacdo da
biodiversidade ou outro.

Os depoimentos tétm em comum o fato de demonstrarem a compreensao da

necessidade de algum nivel de burocratizagdo que viabilize a subsisténcia da

organizacdo. Ambos explicam e justificam o status quo como resultado de um fator

nao negociavel, que ¢ a vontade do financiador, mas divergem no foco, como seria
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esperado no caso de duas fungdes diferenciadas em termos de acesso a informacao e
poder posicional.

A fala de U212 revela, além da meng¢do aos imperativos econdmicos, o fato de
que as organizagdes do terceiro setor experimentam hoje uma dificuldade muito
grande de se fixarem em uma missao de longo prazo, estando sujeitas as flutuagdes do
que acaba sendo uma espécie de mercado tematico. Essa afirmagdo encontra respaldo
em relato de U312, transcrito anteriormente, ¢ que fala do permanente surgimento de
“palavras magicas” que devem orientar as estratégias de uma organizagdo, caso queira
receber algum financiamento. A maneira de se buscar a diferenciagdo ¢ o
estabelecimento de metas e indicadores que possam mostrar qual o valor que a
organizacdo entrega como vantagem comparativa. Esses dispositivos sao voltados
para prover accountability junto aos financiadores, de modo que a nocdo de
transparéncia nutrida nessas organizagdes ¢ orientada aos publicos externos e ndo aos
processos internos ou ao exercicio da democracia.

Ja o relato de U113 mostra outro impacto do gerencialismo, que ¢ a visao
fragmentada da organizacdao, tematicamente fatiada conforme os interesses dos
financiadores. As assimetrias geradas sdo de varias naturezas, sendo comum o
acirramento da competitividade entre as areas e pessoas ¢ o fomento de agendas
individuais. A uns se permite correr mais riscos que aos outros. As perdas sdo
democratizadas, mas os ganhos ndo. Note-se também men¢dao ao controle pelo
“outro”, por uma racionalidade exoégena, quando UII3 conta que “o periodo de
prestacao de contas ¢ pelo ano fiscal dos estrangeiros”.

O ex-colega de Organizacdo A Ull4 também menciona a fragmentacao e
conecta a pressdo por indicadores a légica de captacdo de recursos, mas vai além,
tecendo uma critica a eficiéncia do processo. O comentario faz lembrar a afirmagao de
Gaulejac (2007) sobre o uso do discurso gerencial no nivel da metalinguagem, sem
que se desca aos contetidos especificos da organizagao:

Havia pressdo pela captagdo de recursos. Vocé tem que captar
recursos. Agora, apregoa-se a necessidade de vocé implementar e de
ter indicadores que apontam a eficiéncia, s6 que esse conceito de
eficiéncia era muito subjetivo. O que era eficiente para um
departamento ndo era para o outro. Ndo ha um conceito mais
homogéneo da instituicdo do que ¢é ser eficiente. O que é ser
eficiente? E ter x notas no jornal ou é transformar condutas e valores
de determinados individuos no campo? E so6 fazer eventos? E
continuidade disso?
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A critica mais comum relativa aos dispositivos gerenciais cobrados pelos
financiadores ndo decorre do entendimento de falta de mérito nas exigéncias, mas da
visdo de que elas sdo, geralmente, incompativeis com a realidade das organizagoes.
Também ¢ recorrente a afirmagdo de que, embora se exijam grandes mudancas, a
maioria dos financiadores se recusa a investir em capacitagao gerencial e, inclusive,
em custos relativos aos saldrios ou a profissionalizacao dos quadros necessarios para o
desenvolvimento. De sorte que as adaptacdes sdo feitas, muitas vezes, as custas dos
proprios funciondrios, que devem se desdobrar para acomodar, num mesmo
espago/tempo/salario, as novas atribuigdes. Tal agodamento incomoda os
entrevistados, gerando frustragdo, como se pode notar na fala abaixo de U312:

Hoje, os financiadores ndo oferecem mais cursos de capacitagdo para
quem trabalha nesse setor. Sdo rarissimos os que fazem isso. O que
se manda ¢ uma série de exigéncias. E agora esta ficando um pouco
pior. Além da exigéncia, tem o tal dos indicadores, que se perde um
tempo com esse negocio de tracar indicador para a meta, para ndo sei
0 que, e provar aquilo. Alguém inventa as ferramentas de controle,
mas ndo vem fazer na ponta. Se viesse, pensaria duas vezes para
fazer isso [...] Esse processo ¢ muito cruel. Acabamos vendo nessa
situagdo a falta da reflexdo. Vivemos num mundo hoje de resultado e
velocidade que ndo ha mais tempo para fazer a pessoa entender. Vocé
informa, vocé joga, se ela entendeu, bem, sendo vocé passa por ela. E
temos um problema hoje, tudo é a curto prazo. Nado se quer saber de
processo de formagdo, mas de resultado.

A frase final ¢ significativa por expressar descontentamento com um
comportamento tipico da organizacdo gerencialista: o foco nos produtos e nao no
processo. A significacdo estd no fato de que o produto ndo € a pessoa ou seu
conhecimento, nem mesmo a tentativa de aplicagdo desse conhecimento numa
determinada cadeia de valor. E o tudo ou o nada, o sucesso ou o fracasso. Isso nos
remete a Foucault (2004, p. 230) quando afirma que, no caso de um capital cujo tnico

retorno ¢ um salario, ndo ha como separa-lo de quem o detém. “A competéncia, o
poder fazer a coisa, tudo isso ndo pode ser separado daquele que ¢ competente”.
Dessa forma, entende-se a “competéncia do trabalhador como uma maquina, mas uma
maquina que dele ndo pode se separar”. Com isso, fica claro o porqué de os
entrevistados ndo aceitarem o acodamento e a falta de espago para os aspectos
qualitativos das relagdes. Sua atuagdo como madaquina produtiva traz embutida a
politica, sendo, portanto, dificil para ele ou ela se entregar a gestdo sem o componente

critico.
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A avaliagdo dos resultados, sem levar em conta as disfungdes da organizagao e
a falta de foco dos superiores, ¢ motivo de frustracdo para UlI2, que se sente
injustamente acusada de incompeténcia:

Ha uma avalia¢do que deveriamos fazer anualmente. Ndo fago ha um
ano. Eles fazem uma avaliacdo, mas nela, por exemplo, digo o que
me prejudica no meu dia a dia, se eu tenho metas, por que ndo cumpri
essas metas, o que me prejudicou. Acho que o trabalho 14 ndo tem
foco. Eles colocam uma meta para mim: “Olha, vocé tem que
atualizar a lista X”. Eu comego a atualizar a lista, cai outra coisa aqui
na minha mesa: “U112, vocé tem que fazer a lista Y até amanha”. Eu
disse: “Mas e a lista X?” “Ndo. Esse aqui ¢ mais importante”.
Quando estou fazendo a Y: “U112, o negocio € o seguinte, faga a lista
Z, vé& quem esta ativo e quem ndo esta, quantos temos usado muito e
por que.” “Mas e esta lista?” “Nao. Essa aqui, vocé esquece”. Nao ha
um foco. [...] Isso me da uma sensagdo de frustragdo. Eu termino o
dia assim: “Gente, eu ndo conclui nada. Comecei 4 coisas € ndo
conclui nada”. Depois, dizem que a gente ndo faz nada. Vocé faz
tudo que ¢ pedido, mas, no fim das contas, vocé ndo faz...

A corrida para fazer cada vez mais com menos leva as pessoas a recortar o
tempo e a preenché-lo de forma hiperativa, com o objetivo de suprir o vacuo causado
pela falta de sentidos resultante de estratégias permanentemente cambiantes. Nesse
contexto, “cada uma das etapas parece util e necessaria, mas o conjunto desemboca

em nada” (GAULEJAC, 2007, p. 173).

4.2 Categoria 2

Conflitos de racionalidade e intrapsiquicos: a luta entre valores e sobrevivéncia
Qualquer andlise maniqueista do fendmeno aqui estudado seria
excessivamente simplista. O trabalhador — ainda que, pela assimetria na relagdo com o
empregador, seja mais vitima do que algoz de si mesmo — ndo € um ente passivo em
relagdo aos processos psiquicos relativos ao avango da ideologia gerencialista no
terceiro setor. Ao se colocar o trabalhador como um simples objeto, incapaz de reagir
e se posicionar no sistema de relagdes operante no mundo do trabalho, subestima-se
sua capacidade de incidéncia e se duvida da propria capacidade humana de superar o
presente estado das coisas. As entrevistas realizadas neste trabalho mostram o quanto

de racionalidade pratica ha onde se imaginariam vivendo somente os ideais
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humanistas. Do mesmo modo, vé-se como certas pessoas abdicam de prestigio e
seguranca material a fim de manter sua integridade moral.

A organizacdo hodierna quer ser vista como entidade suprema e agente
privilegiado da historia, da qual seria um prazer fazer parte e pela qual seria um
privilégio ser assimilado. O trabalhador deve té-la no mesmo patamar de uma religiao,
assimilar seus caprichos e repetir seus ritos. Deve deifica-la (PAGES et al., 2008)
sem, entretanto, poder dela esperar igual comprometimento. O discurso
organizacional, propalado via processos e produtos de comunicagdo, prové os
conteudos simbdlicos a serem assimilados ou rejeitados — de qualquer modo, vividos
— pelo sujeito. Buscaram-se, nas falas dos entrevistados, dois tipos de conflito.
Primeiramente, surgiu a necessidade de se mostrar a oposi¢ao entre as racionalidades
substantiva, baseada em valores, e finalistica, sendo que as duas se associaram,
respectivamente, tipos de comprometimento afetivo e calculativo. Na fase de
qualificacdo, acatou-se sugestdo da banca no sentido de ir além das oposicdes que
discutem a compatibilidade entre o sujeito e a organizacdo, de modo que se
procuraram também, nas falas dos entrevistados, elementos que pudessem indicar
conflitos intrapsiquicos. Nos dois casos, coube bem uma pergunta, que se deixou
pairando no ar, como um filtro, uma fun¢do, durante as conversas: o que esta em jogo
nessa relacao?

A resposta mais 6bvia seria a sobrevivéncia, de um lado, da organizagao e, de
outro, do trabalhador. A organizacao espreme o trabalhador com objetivo de atender
as necessidades de quem a financia e o trabalhador suporta tudo porque precisa de seu
ganha-pao. Dos dois lados, o processo ¢ calculativo. A organizagdo tem ciéncia de
seus valores — tanto que os expressa em seus documentos — mas gerencia com o Vviés
do financiador, de sorte que a racionalidade pratica, que ¢ finalistica, prepondera em
suas decisoes. O trabalhador também tem seus valores e os expressa ao narrar sua
trajetoria e os casos de inconsisténcia da organizacdo, com os quais discorda
abertamente. Mas a racionalidade substantiva ndo tem potencial suficiente para
superar o da pratica, pois ha que se colocar o pao na mesa, de modo que a opgao € por
aceitar o jogo. Num nivel superficial, ¢ facil sustentar esta afirmagdo. Notem-se as
duas falas abaixo, uma de um ex-diretor da Organizacao B e outra de uma funcionéaria
ativa da Organizacao A:

U212 - Vocé ndo pode se omitir de uma area que vocé considera que
a qualidade das decisdes é importante para ser tomada. A grande
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transformacgdo que as organizagdes do terceiro setor tiveram € que, ao
crescer, vocé muda de ser um executor de projetos para trabalhar na
questdo de apoio a tomada de decisdes, politicas publicas. O que
vocé perde? Perde aquela sensagdo gostosa de estar 14 no campo
fazendo, vocé passa a correr o risco de ter a pecha dos burocratas, do
intermediario. Muita gente ndo quer trabalhar nesse tipo de
organizacdo e também ¢é contra as decisdes quando o pessoal decide
que, para crescer, vocé tem de passar por um papel maior que esse. O
dilema da reestruturagdo das organizagdes do terceiro setor € como se
manter presente na atividade fim mas ao mesmo tempo poder
trabalhar em mais larga escala e trabalhar em situa¢des em que vocé
nao vai controlar o resultado.

U112 - Eu tenho uma filha de 20 anos, moramos s6 nos duas aqui e
precisamos ter uma renda. E tem mais, o salario 14 ndo ¢ o salario. A
gente tem um salario indireto que vale super a pena, que € plano de
saude, tem assisténcia dentaria, tem o cartdao-alimentagdo, que € uma
grana. Se vocé somar da um salario razoavel.

Note-se que o discurso de U212 ¢ marcado pelo conflito de racionalidades.
Tanto que a frase final sintetiza o tema, expondo como dilema das reestruturagdes a
oposicao entre as expressoes “se manter presente na atividade fim” e “poder trabalhar
em mais larga escala e trabalhar em situacdes em que vocé ndo vai controlar o
resultado”. A primeira, apesar de conter a palavra “fim”, conota apego a missao, que
deriva geralmente dos valores apregoados pelos que fundam a organizacao, ndo pelos
que a financiam. J4 a segunda trata de crescimento em escala, ganhos de eficiéncia e
subordinagdo a uma estratégia exogena, claros indicadores de uma racionalidade
pratica e finalistica, orientada a resultados € ndo a processos.

A fala de U112 ¢ clara e se vale da palavra “precisamos”, que estabelece ja um
elemento nao negociavel que, em si, converte-se em justificativa para o
amortecimento de toda a carga negativa do trabalho. No caso dessa funcionaria, como
demonstrado anteriormente neste estudo, o prego alto a pagar ¢ a mentira, pois ela se
ressente de ter que esconder a verdade numa base quase que diaria, a bem de manter a
imagem da Organizacdo A num patamar condizente com sua fama e historico. De
todos os entrevistados, foi a mais emocional em suas afirmacdes e interpretagoes.
Nela se expOs, com maior contraste, o conflito entre as racionalidades pratica e
substantiva, além de uma consciéncia de que algo muito errado persiste no arranjo
organizacional, ja que, com todas as vantagens oferecidas, muito mais gente se demite
do que ¢ demitida. Nos primeiros trés meses do ano, U1I2 viu cerca de 10% dos
colegas desistirem, em comparagdo a apenas 1,3% que foram demitidos. Seu discurso,

marcado pelo medo, indica sensagdo de ser indesejada e pressionada para que tome
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ela propria, ndo a organizacdo, alguma decisdo que redunde em sua saida. Isso
explicaria o porqué das demissdes voluntarias. A organizacdo ndo quer para si os 6nus
— sejam financeiros ou morais — da demissao. Mas permite uma pressao montante que
dé conta dos mais fracos e dos que t€m valores preponderantes na equagao subjetiva.
Opera com a racionalidade finalistica e abdica de seus valores. Justifica seu
comportamento pela via dos argumentos econdmicos e da necessidade de
rentabilidade financeira.

Nao que as decisoes sejam faceis, sobretudo quando se trata de alguém que
tem visdo historica, ocupa um posto alto e racionaliza cada elemento do conflito. E o
caso de U2I2, que relata o conflito presente no exato momento em que surge a
necessidade de reestruturagao:

Lembro-me de que na Organizagdo B a questdo era esta: a cupula de
uma grande empresa diz para vocé que quer fazer a transformacao,
isso € uma oportunidade, mas por outro lado vocé esta se dispondo a
trabalhar com uma empresa que tem um historico problematico e que
se isso ndo der certo, vocé vai estar num lugar pior do que estava
antes. Sao decisdes dificeis e também muitas dessas organizagdes do
terceiro setor sdo relativamente novas. Vocé tem de ir encontrando o
seu espago e, como sdo organizagdes novas, o nimero de pessoas ndo
¢ muito grande. Vocé se juntou na época que todo mundo pensava
igual, naquele assunto as visdes eram conjuntas ¢ ninguém pensa
igual em tudo. Tinha uma agenda comum e, daqui a pouco, comegam
a vir essas decisdes que sdo divisivas.

O dilema estda em ter que se decidir entre ampliar o escopo da missao,
perdendo foco nos valores historicos (“tinha uma agenda comum e, daqui a pouco,
comecam a vir essas decisdes que sao divisivas”), e perder capacidade de incidéncia
(“fazer a transformacao”). Ha um processo permanente de analise do tradeoff dessas
operagoes (ou seja, de conflitos) que pode ser visto nas falas de outros entrevistados:

Ull4 - Para que investir em transformagdo, em educagdo,
organizacdo popular? Para que gastar tempo ¢ dinheiro com isso?
Vocé fica em grandes hotéis, nos grandes eventos, nas grandes
viagens, nos grandes eventos de politica publica, porque isso da mais
destaque. Essa foi uma das coisas que me chocou muito. Fica nessa
concepcdo neoliberal. Penso que fica muito nas aparéncias e ndao tem
muita profundidade na esséncia. Nao ha muita esséncia, ndo ha
profundidade.

U1I1 - A gente perde mais. Sem davida, perde-se mais do que ganha.
Acho que podia ser um ganha-ganha, mas ¢ um perde-ganha, porque
aquele se enriquece nos seus valores em detrimento do que ele tem
mais ou menos do que aquele outro. Isso é evidente. E a gente
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incorpora isso. Nesse nivel meso, a gente incorpora isso sem duvida.
Acontece naturalmente, mesmo sem ver.

U3I1 - Vocé politicamente fica a mercé das parcerias e, caso vocé se
posicione publicamente, vocé ¢ ameagado de aquela parceria ndo ter
continuidade. E parceria significa recurso, implementar o objetivo da
institui¢do, sobrevivéncia e, de repente, vocé se obriga a diminuir a
intensidade das cobrangas, das criticas, das dentncias. Ou entdo
encontrar caminhos que possam representar ndo a omissdo mas sim
uma manifestacdo mais reservada do que vocé€ encontra no processo.
E um dos problemas dentro da 4rea que atuamos.

No tultimo relato, a oscilagdo ¢ clara e se pode ver o calculo, quase que
matematico, ocorrendo no curso da fala: “fica a mercé” ¢ algo negativo, mas isso
viabiliza “implementar o objetivo da instituicdo”, que € positivo, porém, com isso,
vocé “diminuiu a intensidade das cobrangas”, o que ¢ negativo pelos seus valores, etc.
E assim se estabelece o conflito de racionalidades, com os impactos decorrentes.
Esses pensamentos se tornam circulares e desgastam a saude mental e fisica. O
proprio U3I1 conta que, em tempos recentes, andava tdo perturbado com esses
dilemas que adoeceu. Teve gastrite e tamanha era sua preocupacao que, por nao olhar

por onde andava, caiu e rompeu um ligamento do joelho.

Faca a escolha, mas pague o preco

A racionalidade pratica pode, também, ser vista em operagao no discurso de
U1I3, que sugere ser necessaria certa acomodacdo aos designios da organizagao
quando o passar do tempo coloca a empregabilidade em risco:

O lance do especialista sénior tem esse sofrimento, porque vocé tem
que estar antenado aqui, mas os seus gestores € o seu ambiente
organizacional tém que sacar que vocé tem uma bagagem de
conhecimento e de sabedoria que s a vida vai te dando e que vocé
tem que segurar a molecada que sai clicando em tudo, ai 1a na frente
da aquela burrada, ai vocé vem e diz: “Esta vendo? Era isso, era
aquilo.” Mesmo que o meu pensamento seja um pouco acelerado em
alguns pontos, chega um momento da vida que vocé ndo acompanha
mais. H4 um ano e meio, eu estava pensando o que vou fazer. A
gente sempre com um or¢amento apertado, sem grana.

Em outro trecho da entrevista, ela volta ao tema da empregabilidade, mas
iniciando a fala com uma pergunta que expressa o sujeito em acao, contrapondo-se ao
contexto, buscando uma posic¢ao. O conflito se desenrola no campo intrapsiquico. Nao

¢ uma luta da racionalidade preponderante em sua visdo de mundo contra a imposta
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pela organizacdo. Vé-se que ela entende ter possibilidade de escolha, desde que se
disponha a pagar o prego:

Afinal, quem sou eu? Vou ficar como especialista no meu trabalho ou
em qualquer outra organiza¢io? E aquela coisa de pressdo do
mercado, temos de sobreviver, ajudar a familia, entdo, preciso me
aprimorar, porque faz 10 anos que estudei de verdade, que foi quando
sai do mestrado e larguei a area académica.

Quem esta usando quem?

O relato acima ¢ transicional e aponta para uma segunda resposta a pergunta
sobre o que estd em jogo nas relagdes de trabalho no terceiro setor. Ocorre que, dados
os conteudos apurados nas entrevistas, o fato de o trabalhador também
instrumentalizar a organizagao passa a ser uma interpretacao possivel. Tomem-se as
falas abaixo, bastante ilustrativas de como o trabalhador, em certas circunstancias, usa

a organizacdo com base em uma racionalidade abertamente finalistica.

U1I1 - Com relagdo ao ambiente, muitas pessoas chegam justamente
porque fazem trampolim. Entram para o setor do meio ambiente,
terceiro setor, faz sua cara e vai para responsabilidade social de
empresa. Isso acontece demais! Demais! O ambiente, o viés, que a
gente tem, infelizmente, nos da essa possibilidade. Se vocé sai daqui
com 5 anos de carteira assinada na Organizacdo A, tenho certeza que
vocé trabalha em qualquer empresa.

U1I2 - Mas ndo ¢é o salario. O que me motiva hoje é que os cursos
que tenho pedido para fazer, eles tém me atendido. Acho legal isso.
Estou fazendo um curso de fotografia, estou fazendo um curso de
inglés, que eles pagam. Fiz um curso de Excel, porque tinha
dificuldade. Tudo que ajuda 1a no meu trabalho, porém vou levar isso
para a minha vida toda, entdo, ¢ um investimento.

Tal depoimento quase ndo carece de comentarios, tamanha sua clareza. Cabe
notar, entretanto, que, no nivel da subjetividade de quem adota tal perspectiva, opera-
se um movimento calculativo, em que se pondera a relagdo custo/beneficio de uma
relagdo que, embora seja promissora no longo prazo (no curso de uma carreira),
pressupOe suportar o sofrimento proprio e/ou daqueles com quem se convive. Mais
ainda, ha o conflito de conflitos. No campo intrapsiquico, opera-se o conflito entre as
possibilidades do gozo (um resultado favordvel em resposta ao célculo) e de
interdi¢ao pelo superego (a preponderancia de valores). De qualquer modo, como se

\ .

viu anteriormente em citacdo de Mendes (2007) referente a psicodinamica do
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trabalho, o sujeito € capaz de atribuir sentido a um eventual sofrimento decorrente do
conflito, convertendo-o em prazer e combustivel para a empreitada organizacional.

Desta forma, a interpretacdo pode ir tanto no sentido de o trabalhador ter uma
visdo pratica da organizacdo como instrumento ou, de outro, em que a visao de um
futuro promissor se constrdi como estratégia de defesa diante da necessidade de se ter
que aceitar o que seria, no quadro de valores de uma racionalidade substantiva,
inaceitavel.

Mas ha, também, prazer explicito nesse arranjo e ele estd em jogo para o
trabalhador. O prazer vem da mobilidade, do prestigio, do conhecimento e do poder
posicional que se podem obter, pelo menos, no caso das organizagdes cosmopolitas. O
fluxo de recursos nestas organizagdes ¢ maior que o visto nas periféricas, de modo
que as compensagdes vao além da busca da sensacdo de missdo cumprida, como se

pode ver nos depoimentos abaixo:

U212 - O que acontece? O que as ONGs oferecem? Talvez eu esteja
assim numa perspectiva, uma ONG internacional ¢ bastante atipica, o
trabalho sdo 24 horas, ndo tem final de semana, ndo tem feriado, ndo
tem férias nem nada, porque o pessoal fica te mandando coisa. Até
hoje eu ainda tenho um Black Berry, s6 que esse € meu, ndo é mais
corporativo. [...] Agora, essas ONGs, elas fazem parte de uma matriz
muito extensa. O que eu tinha? Eu tinha um or¢amento de viagem
ilimitado. Se eu dissesse: “Amanha, ha uma reunido em Xangai, que
preciso realmente ir.”, era reservar o avido e ir. No ultimo ano que
trabalhei, o ano inteiro na Organizagdo B, viajei 250 mil milhas s6
numa empresa aérea, o equivalente a 25 viagens de ida e volta no
Brasil. Nas reunides do conselho da Organizacdo B, vocé tinha
algumas das pessoas mais influentes do setor e os convidados. Ou
seja, vocé tinha um acesso a um nivel muito rarefeito e diferenciado
de informagdes. E uma organizagio muito respeitada, entdo, vocé
chegava a um lugar, se apresentava, mais ou menos vocé falava com
quem vocé quisesse. E existe também essa visdo de vocé conhecer
melhor o mundo como funciona. Entdo, todos esses sdo grandes
atrativos. E a remuneragdo... E uma grande ONG internacional e vocé
ganha relativamente bem, sem duvida nenhuma. Ou seja, vocé nao
tem muitas preocupacdes financeiras.

Ul1I3 - Independentemente da organizagdo por onde eu queira ir,
apesar de gostar muito de onde estou... E gosto mesmo, sendo nao
ficaria 4 anos. Ndo tenho isso também, nada me segura. Nada me
segura! Dessa forma, tem gente querendo que acontega ¢ tem o
engajamento de quem estd embaixo, que vejo em mim, nos meus
colegas. Primeiro, porque ¢ um assunto gostoso de trabalhar, é uma
organizacdo com ambiente fisicamente agradavel, porque ¢ muito
simples e tal, apesar de ser aquela tempestade de criatividade e o ser
humano ter esse lado competitivo forte. [...] As pessoas que estdo la
gostam do assunto, essa coisa da conservagdo da biodiversidade. Elas
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gostam do lugar fisico, uma casinha bonitinha, gostosa, um ambiente
bem agradavel, com quintal.

UlI4 também vé esses mesmos privilégios como parte do pacote de seducao
do trabalhador:

O capitalismo ¢ muito habil nisso. Isso ¢ formidavel no capitalismo.
Ele absorve a critica, ele remodela a critica, ele incorpora a critica e
lucra em cima dela. E o que acontece com as ONGS com vertente
ambiental? E um pouco isso. Elas se interagiram nesse sistema,
viraram empresas, tém seus milhdes de capitais para girar com seus
recursos ¢ vivem em fun¢do disso. Conversei com os meus colegas e
disse: “Tenho a sensagdo aqui de que estamos lutando pelo nosso
salario, que precisamos captar recurso para manter nosso salario, para
manter esse prédio aqui, para manter nossas passagens aéreas
nacionais e internacionais, para participar de congresso na India, na
Europa, para fazer viagens, para ter esse status nosso. Estamos
lutando para manter esse status aqui.” A sensacdo que tinha era essa.

A seducao se diferencia da fascina¢do por ndo se caracterizar como relacao
simbolica ligada ao sagrado. Nao ha elementos fantasticos nessa transagdo, mas algo
de mais mundano. “Em termos gerais, o sedutor busca, por meio de estratégias bem
definidas, ser o detentor dos desejos de outras pessoas”, explica Siqueira (2009, p.
84). A organizacdo detém precisamente o poder de distribuir o poder posicional e as
passagens de avido para os lugares distantes.

Também se pode falar de seducdo quando a organizagdo se interessa pelos
gostos de seus colaboradores e lhes prové mimos ou mostra sua capacidade fisica
(tamanho e ambiente) como fatores de atragdo. Esses presentes podem ser a
oportunidade de estudar o acesso a informagdo exclusiva que, como no caso das
viagens mencionadas por U212, demandam mobilidade e abertura de portas de poder.
Ja o caso de UII3 mostra que a organizacdo responde ao imaginario do
conservacionista, oferecendo-lhe, como parte do ambiente de trabalho, “uma casinha
com quintal”.

Veem-se, nas falas acima, duas distintas formagdes discursivas supra
organizacionais em agdo, reagindo a sedugdo. A posicdo de Ull4 e as demais estdo
em franco conflito, pois ele aponta, em sua argumentagao, a irracionalidade de uma
maquina cuja existéncia tem se justificado quase que pela necessidade de sua propria
nutri¢ao. U212 e U113 posicionam, em seu discurso, os fatores de seducao como um
dado da realidade. Nao parece haver conflito ou necessidade de julgamento, mas pura

constatacdo ou relato do que percebem como real.
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O mundo era a organizacio A

Mas ha também que se considerar a desisténcia como um dos possiveis
resultados do conflito (ou de uma sucessdo destes). Nao que seja fécil, pois o relato
dos desistentes ¢ sempre marcado por certa nostalgia em relagdo ao que tinham de
bom e tristeza pela sensacdo de oportunidade perdida. O que fica dos trés
entrevistados € um sentimento de haverem feito a coisa certa, de um acerto de contas
bem resolvido entre o sujeito e o contexto que o oprimia. Ocorre que a identificacao
organizacional ndo € possivel nesses casos extremos, em que o sujeito nao encontra
formas de justificar o atropelo de seus valores. Ao contrario dos casos em que ha
comprometimento pela via do calculo e da racionalidade pratica — quando ndo pela
for¢a normativa — a desisténcia elimina qualquer possibilidade de contrato psicologico
entre as partes e, portanto, nao pode haver comprometimento organizacional.

Chama bastante a atengao a fala de U114, que expressa a libertacdo da quase-
religido organizacional:

Hé uma coisa curiosa. Quando eu estava 14 na Organizagao A, ¢ um
ritmo tdo frenético, ¢ uma situacdo tdo workaholic, que o mundo era
a Organizagdo A, vocé s6 via a Organizacdo A. Para mim, a
Organizagdo A era a melhor instituicdo que existia. Parece que ha
algo que fica na sua psiqué, vocé acaba internalizando na sua psiqué
que a sua instituicdo € a que vai resolver os problemas do mundo ou
parece que o mundo ndo existe sem ela [...] E ndo é parte nenhuma!
Ela é um pequeno ponto de contribuigdo nesse infinito que existe de
possibilidades no mundo de incertezas que vivemos hoje. Quando
deixei a Organizacdo A, percebi que existe vida além da Organizagao
A. Nossa! As pessoas ndo falam tanto da Organizacdo A assim!

Note-se a forga das ultimas afirmagdes, que demonstram como a organizacao
se apropria do universo simbolico do trabalhador, clamando para si quase que todo o
tempo/espaco possivel. Na mesma conversa, Ull4 utiliza a palavra “farol” para
qualificar a presen¢a da Organizagdao A em sua vida. Ela se havia encravado em sua
mente como a luz que ndo somente o manteria fora das trevas, mas também proveria
direcdo. Romper com essa fascinacao significou, por um lado, a liberdade do sujeito
mas, por outro, a necessidade de se buscar uma dire¢do com a ajuda de outras fontes
de iluminagao.

Portanto, a separagdo, embora se assemelhe ao alivio sentido na remogao de
um espinho ou farpa, nem sempre ¢ tdo simples quanto pode parecer. Ocorre que,
mesmo nos casos em que a identificagdo ndo ocorre ou perdura, pode haver tempo

suficiente para que a organizagdo opere a magica de introje¢dao de seu imagindrio no
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sujeito. Esse passa a idealizd-la como unico “real” possivel, havendo uma
incompatibilizagdo com outros quadros de interpretagdo da realidade. A pessoa pode
se sentir incapaz de viver sem aquela referéncia a partir do momento em que se
desliga do emprego, pois, como lembra Siqueira (2009, p. 143), sua “identidade se
confunde com a da empresa, e o fracasso em sua atividade profissional € o fracasso de

sua propria vida pessoal.”

4.3 Categoria 3

Mecanismos de defesa e adesdo a estratégia gerencialista

“Salvemos o planeta. Mas antes, salve-se quem puder!” — lema da radio-corredor de

uma das organizagdes cosmopolitas.

Discutir as estratégias de defesa contra o gerencialismo ou as formas de
adesdo a ele ndo ¢ tarefa facil, pois a impressdao que se tem ¢ que, salvo no caso da
desisténcia, todas as ac¢des redundam em fortalecimento da agenda gerencialista.
Existe tal sofisticagdo nos discursos gerados que passa a ser temerario fazer qualquer
afirmacdo taxativa sobre o que se apurou. Resta ao pesquisador relatar e discutir,
como possiblidades, aquilo que capta seu proprio aparelho interpretativo. O principal
apoio teorico foi Dejours (2007), que sugere para as analises foco nas manifestacdes
de “normalidade”.

Uma primeira estratégia adotada pelos entrevistados parece ser a de nao
reconhecer, em seu ambito consciente, que as reestruturagdes estdo ocorrendo.
Depreende-se isso da fala de U113, que tem um relevante curriculo como gestora e ¢
pessoa que conhece bem os principais processos de negocio de uma organizagdo. Nao
parece provavel que ela fosse incapaz de detectar, como aqui se relatou anteriormente,
sinais mais sutis de reviravolta que o “mudar de sala”. Faria mais sentido, dado o fato
de ela propria ter demonstrado o quao fragmentada ¢ a organizacdo, pensar que o
problema esta sendo manipulado mentalmente como uma externalidade que nao a
afeta e que pode ser, pelo menos por hora, ignorada.

Nao ver as reestruturagcdes como um problema sobre o qual se tem incidéncia,
mas como algo natural parece ser a segunda estratégia. E, nessa tarefa, a situacao

econdmica ¢ quase sempre a melhor aliada. Somente um “outro” pode vir a ser
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entendido como inimigo comum, de sorte que uma ameaga externa ¢ sempre mais
facilmente aceita do que a que vem de dentro da organizagdo. Dessa forma, as crises
mundiais, a concorréncia de outras organizagdes ¢ injuncdes legais vém sempre a
calhar quando o sujeito precisa de uma razdo para deixar que o discurso
organizacional sobrescreva seus valores. Tudo teria uma explicacdo racional, em
cadeia de causas e efeitos, plasmando-se no que Mendes (2007, p. 38) chama de
“discurso teleologico”. Como aponta Dejours (2007, p. 91), “o “trabalho sujo” torna-
se assim um trabalho de arrumacdo, de faxina, de enxugamento, de saneamento, de
limpeza a vacuo, etc”. A seguinte fala de U312, anteriormente discutida no aspecto de
precarizacao das relagdes de trabalho, mostra essa estratégia de defesa em acao:

Aqui, na Organizagdo D, ha o sistema de que a pessoa ¢ contratada
por projeto, entdo, encerrou o projeto todo mundo ¢ demitido.
Principalmente, o pessoal do financeiro sofre muito quando tem que
fazer isso, porque boa parte da equipe sempre tem esperanca de
continuar. [...] E infelizmente acabou o projeto, acabou o vinculo,
porque € uma opg¢do de gestdo daqui. E é correta... Uma coisa que
mata as instituigoes € a alta taxa de encargos trabalhistas.

Alguns entrevistados foram excessivamente cuidadosos na escolha de suas
palavras, por vezes desviando do assunto proposto ou hesitando no momento de
responder a questdes mais comprometedoras. O desistente U114, talvez por ja ndo ter
tanto em jogo a esta altura, falou mais abertamente sobre todos os temas e, inclusive,
apontou a autocensura como uma das estratégias de sobrevivéncia na Organizacao A.

Ha uma preocupagdo que é a seguinte, muitas pessoas embora elas
tenham uma proposta, uma ideologia, ficam muito presas a um
padrdo, a um modelo, por causa do receio, da mudanga de ndo ir para
o embate. Ela ndo quer ir para o embate porque ele desfavorece no
sentido de que vocé fica exposto, vocé vai ser mais visado, entdo,

muitos preferem ficar tranquilos, quietos.
Pode-se interpretar, a esta altura, o caso da constru¢cdo semelhante ao cercado
de pacas a um tipo de opg¢ao pelo siléncio, como uma autocensura temporaria, como a
constru¢do de um estaleiro seguro em que se pudesse ancorar o barco, acalmar a
gente, enquanto a tempestade ndo cessasse. A certa altura de sua entrevista, U411
profetiza, com certa felicidade, que “logo vai vir outro ciclo. Isso ¢ natural. O ciclo
partidario no poder ja estd cansativo. Na prefeitura ja vai ter mudanga”. Pode ser que
a estratégia de defesa dele seja economizar energia para quando o novo ciclo vier. De

certo modo, esse comportamento se assemelha ao que, no mundo corporativo, se

chama de criar carapaca (thick skin).
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A autocensura indica cerceamento da palavra livre e desprezo pela
democracia, tanto quanto expressa a assimetria de poder nas organizacdes. Sabendo
que ha crises e possibilidade de mais demissdes, quem terd coragem de se expressar,
de se abrir no espago coletivo? Ainda assim, as organiza¢des querem crer que sao
democraticas e criam foros de discussao ou canais de comunicacgao para expressao dos
funcionarios. Na verdade, o que ocorre ¢ uma falsa sensacao de que estd tudo bem
com a maioria, sendo aqueles mais criticos singularizados e expostos como criadores
de caso. A organizagao dificilmente levara em consideragdo o que escapa a
autocensura ¢ chega a esses canais. As criticas sao engavetadas ou tomadas como
elemento para renovagdo da estratégia discursiva da minoria dominante. A certeza

dessa indisposi¢ao para a mudanca leva as pessoas a frustragao e ao cinismo.

Mas ha outras estratégias de defesa. U1I1, por exemplo, € partidario da criagao
de redes de protecdo. Ele percebe um sujeito social em agdo, um “nos”, e vé€ a
possibilidade de se colocar o comportamento gregario em movimento na Organizacao
A em defesa de comportamentos que certas subculturas organizacionais consideram

relevantes:

Aqueles que tém maleabilidade, que tém mais mandinga, vao
tentando levar. H4 muitos aqui. Igual a mim ha alguns. Acaba que o
gueto... Até mesmo entre essa galera, vocé cria gueto. Ndo tem como.
Vocé se identifica. As pessoas se unem. Um atrai o outro. Isso se
fortalece. O meu grupo de amigos aqui dentro sdo amigos de verdade
e tém esse perfil. Acabamos de perder um, na semana passada,
porque abriu o bico: “T6 fora.” Entendeu? “Putz! Perdemos. Vamos
fortalecer aqui, galera.” E ha outros guetos, cada um no seu nivel, no
seu grau de subjetividade e objetividade. Mas ha outros. Por essa
onda ser muito forte, até os objetivos preferem surfar nela a ficar
remando contra.

Como se vé no discurso, o grupo também funciona para a organizacao, pois a
rede de apoio amortece o impacto causado pelos desistentes, diminuindo
potencialmente a dissidéncia futura. De qualquer forma, existe no coletivo uma
estratégia para enfrentamento das investidas da organizacdo ou dos impactos dessas
acoes.

Sao muito fortes no conjunto das entrevistas, sobretudo no caso da
Organizagdao A, os indicios de deificagdo organizacional como estratégia de
amortecimento dos efeitos da ideologia gerencialista. O objetivo das falas, que as

pessoas parecem dirigir a elas mesmas, ¢ de convencimento. Elas se apoiam no
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discurso teleoldgico, acrescido do argumento de grandiosidade da organizacao a qual
se subordinam. Nesse sentido, sentem-se como no cumprimento de uma missao quase
que divina. Cita-se, antes das declaracdes dos entrevistados, um trecho publicado em
Pages et al. (2008, p. 84) para que se tenha ideia de como sdo consoantes a teoria,
baseada em estudos realizados no mundo empresarial, e as entrevistas feitas com
trabalhadores do terceiro setor:

So6 pelo fato de enunciar grandes principios, a organizagao erige-se
em entidade suprema, em sujeito da historia; em principio ativo da
criacdo. As crengas postulam que é a propria organizagdo que tem
consideragdo pelas pessoas, oferece o melhor servigo e realiza todas
as tarefas com o cuidado da perfeigdo. (PAGES et al., 2008, p. 84)

U1I1 - Os produtos dessa institui¢do, para mim, que tenho um olhar
um pouco refinado sobre a minha participagdo, me atraem. A maneira
de conduzir diferencia entre um e outro colega, entre um e outro
coordenador, mas chega um produto relevante, de peso. Nao tenho
davida nenhuma que chega. E um trabalho digno, muito digno de ser
reverenciado. [...] Agora, ndo tem como cobrar de uma institui¢ao
que tem um historico construido sobre essas bases. A Organizagdo A
¢ adolescente, ela tem 15 anos, ela é de 96. E muito adolescente e ja
tem um puta histérico de produtos bem feitos de conservacgao. [...]
Nao foi assim, da noite para o dia. Tem que respeitar esse limite e
tenho que me satisfazer em 15 anos de trabalho bem feito. E
satisfazer realmente. Nao ¢é satisfazer s6 da boca para a fora. Tem que
satisfazer com certeza, com convic¢do. “Olha, sdo 15 anos, 15 anos
de trabalho muito bem feito. E funcionou. Se vocé tem suas
frustragdes, se estd com problema, vai para terapia, resolve os seus
problemas primeiro.”

UlIl € um caso emblematico. Nao ha como colocé-lo facilmente em um ou
outro extremo do dial. Uma vez, durante a entrevista, a palavra “religido” escapou na
tentativa de se vocalizar algo parecido. Ele afirma fazer o jogo da organizagdo — o que
fica claro pela fala acima — mas o faria de maneira consciente e, como diz ele,
sabendo “o tamanho de sua prancha” na hora de surfar as ondas, que nem sempre sao
boas. Ele o faz munido de um discurso bem articulado; uma estratégia de defesa,
certamente, que inclui a luta pelo fortalecimento da subjetividade num entorno
predominantemente cartesiano.

E eu vou conversando contigo ¢ vou te minando sem vocé ver,
minando a sua objetividade com um pouquinho da subjetividade que
conheco. A ideia € essa, para mim. O que vejo é assim. O guarda-
chuva que estou embaixo é muito tranquilo. Posso falar sem medo de
me molhar. Agora, para um cara que esta num guarda-chuva de
frevo, ndo posso falar pra ele ndo se molhar com as gotas da
objetividade. E impossivel. Essa visdo me satisfaz. E a minha escolha
se legitima, da Organizagdo A, justamente porque sdo 15 anos de
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processo bem construido, independentemente de ser cartesiano. O
que ndo € 100% cartesiano, ¢ 80%. Vamos por 80%. Nao gosto de
dar ntimeros, mas para termos uma imagem, com certeza, pelo menos
70%, 80% objetivo, cartesiano e de sucesso.

E interessante notar que a cultura cartesiana influencia até mesmo os que a
questionam. O proprio UlI1 acaba recorrendo aos percentuais para dar ideia da forga
contra qual luta. Em outra fala, ele coloca sua visdo sobre como os comportamentos
criticos podem nao ter lastro na realidade, sendo vistos como uma questao de escolha.
Isso nao deixa de ser outra forma de defesa, pois ha uma projecao de responsabilidade
no outro. O depoimento também confirma a afirmagdo de U113 sobre fragmentacao

de agendas e falta de foco da organizagao.

E ruim, mas é bom. Sabe? Eu gosto. Sinceramente, gosto muito. Uso
boné na rua. Dizem: “Ah, tem problema...” “Vocé tem problema em
casa, meu irmdo! Como é que vocé ndo quer que tenha problema?
Vocé tem problema com vocé e sua mulher que vivem sé vocés dois,
vocé vai falar que ndo vai ter problema com 150 pessoas? Que
hipocrisia! Assuma a tua responsabilidade no processo. Tenta mudar
vocé primeiro, para depois falar do outro. Se vocé tiver essa
disposicdo, a gente conversa nessas bases. Se vocé ndo tiver essa
disposicdo, deixa do jeito que estd e faz o que vocé tem que fazer.
Agora, ndo vem falar sé por falar, porque vocé ndo tem moral para
falar.” Esse € um discurso que tenho forte aqui. Penso que é por
conta desse privilégio que tive, do meu historico, por ter sido um
adolescente um pouquinho desviante do convencional, mas na vida
pratica, no dia a dia, ndo tenho duvida de que aqui me da substratos
positivos e negativos, e valorizo os dois da mesma forma.

UlI3 também entende comportamentos e posicionamentos de colegas na
Organizagdo A como uma questdo de escolha pessoal e ndo decorréncia de uma
cultura gerencialista. Assim como UlIl, ela acha possivel comparar a origem dos
problemas vividos na organizagdo — uma esfera publica — com a dos que se vive no
ambito privado da familia.

No geral, elas (as pessoas) trabalham 1a porque elas gostam, porque
elas escolheram realmente. Ndo ¢ aquela coisa assim: “Puxa, nado
gosto muito da empresa tal, mas eu ganho tdo bem 14 e vou ficar 1a. E
uma empresa boa”. Vejo que todo mundo esta 14 porque gosta, o
ambiente é bom. E as crises ou dificuldades que existem, existem em
qualquer lugar, até na casa da gente. [...] Outro dia, eu estava vendo
um artigo da década de 90, as criangas vao achar que é coisa velha,
mas ¢ super-atual. O cara falava, acho que ¢ o Stefen Kanitz, na
Veja... Outro dia até um professor comentou aqui também que tem os
inovativos e os acabativos. O inovador esta criando, criando, criando,
mas a vida ndo € s6 isso, alguém tem que implementar, alguém tem
que implementar, monitorar, acompanhar.
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Os dois veem normalidade no presente estado de coisas, apesar dele se
caracterizar como um estado de “sele¢ao” em que os ndo aptos sdo conduzidos pela
pressao a desisténcia. Note-se que o tema da criatividade na organizagdo ¢ importante.
Fica patente nas entrevistas que os “criativos” sdo mencionados em oposi¢do aos
“cartesianos”. No caso da segunda fala, nessa oposi¢ao entre a criatividade e a
racionalidade, ha clara conexdao com os principios gerencialistas apontados por
Edwards (1998), sobretudo os que falam da primazia das ferramentas técnicas e do

papel social do gerente.

A estratégia extrema de defesa pressupoe total incompatibilidade com a nogao
organizacional de normalidade. E a desisténcia. Melchior (2010) afirma que, se a
organiza¢do encontra obstaculos na manipulacdo, a seu contento, da subjetividade, “¢
porque ela ndo mais corresponde, nos dias de hoje, ao sentido dado pelos assalariados
a seu trabalho”. Sem sentido, como se discutiu anteriormente, ndo ha como converter
sofrimento em prazer e, de tal forma, torna-se impossivel qualquer tipo de contrato

psicoloégico.

Os trés desistentes entrevistados tém em comum o fato de terem sido parte de
organizagdes cosmopolitas, trazendo bagagem intelectual relevante e senso critico
agucado. Os fatos deflagradores podem ter sido diferentes, mas a questdo de fundo foi
parecida, tendo a ver com a incapacidade da organizagdo de acomodar a expansao do
individuo, seja em termos de sua necessidade de obter novos conhecimentos ou mais
espago politico para a socializagdo de questdes por ele consideradas muito

importantes para ficarem “sob o tapete”.

No caso de U212, que alegou motivos pessoais para sua saida, a vontade de ver
perenizado o conhecimento gerado no curso de seu trabalho falou mais forte. Ele
preferiu apostar em um projeto de longo prazo — a academia — a ter que mudar o passo
toda vez que um novo ritmo fosse apresentado pelos financiadores. U211 queria se
aprimorar intelectualmente, o que implicaria flexibilizagcdo em termos de logistica do
trabalho, algo que a organizacdo nao pretendia fazer. Curiosamente, flexibilidade ¢
algo que a organizagao exige o tempo todo de seus funciondrios, seja no tempo ou no
espago. Por que ndo poderia haver reciprocidade? Porque o gerencialismo quer
controle e ndo compromisso. A medi¢ao tem que ter hora e lugar. Tanto que algumas

organizagdes contemporaneas até adotam o teletrabalho, mas posicionando cameras
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em frente aos computadores dos funcionarios ou lhes atribuindo muito mais tarefas do
que podem fazer, de modo a jamais pensarem na possibilidade de um minuto de 6cio.
Ull4, por sua vez, simplesmente sucumbiu a for¢a da razdo, ndo suportando as
inconsisténcias de seu empregador. Para ele, o lapso entre discurso e pratica, entre a

organizagao prescrita ¢ a real, era impeditivo.

A Organizagao A ¢ bastante centrada em sua marca, que ¢ claramente tomada
como o principal capital disponivel. E ela que atrai tanto financiadores como mao de
obra para operagdo das tarefas. E essa marca que fascina os trabalhadores tanto no
presente, quando veem na nobreza da missao o sentido que faz o sofrimento virar
prazer, como no futuro, quando a marca em seus curriculos ¢ garantia de maior
empregabilidade. Assim, uma ruptura nessa linha de vida em fungdo da identidade
corporativa tem um efeito libertador e esclarecedor. Um desses momentos de ruptura
foi captado na seguinte fala de U114:

Fomos conversar (ele e o ex-chefe). Na parte da tarde, ele me levou a
uma ponte porque ele queria usar uma simbologia, uma discussdo de
autoajuda. “Vamos conversar caminhando. Vamos em direcdo a
ponte, porque a ponte liga um ponto ao outro, a ponte € a transigao.
Vocé esta querendo fazer a transi¢do...” Eu achei aquilo muito louco,
muito maluco. Era um exemplo de como estava tudo perdido, de que
as pessoas nao tém uma perspectiva, ndo tém uma missdo, nao tém
uma gestdo clara. Ele me levou para o meio da ponte para dizer que
eu ndo devia fazer isso, que eu repensasse o meu papel, que a
instituigdo tem os seus embates, mas que era importante estarmos 1a
dentro construindo, refazendo. Pediu que eu repensasse. Falei: “Vou
sair.” “Aonde vocé vai?” “Nao sei aonde vou.” “Como vocé vai sair
se vocé nao sabe aonde vai?” “Nao sei aonde vou. Eu sei que vou
trabalhar. Morrer de fome n3o vou. Mas ndo tenho condigdo de
permanecer mais.”

Importante notar na fala as referéncias a questao freudiana apontada tanto por
Enriquez (1991), em sua analise psicanalitica do vinculo social, como por Pages
(2008). A ruptura com a organizagdo, ainda que seja decisao tomada, ¢ tratada como
situagdo de risco, relacionada a um desmame, a uma separagao da figura materna que
acolhe e nutre. A conversa com o chefe pode ser interpretada como uma ultima
tentativa de castracdo, de colocar o trabalhador em seu lugar, numa posicao
confortavel, mas controlada. Mas a essa altura, nao ha mais identificagdao e o vinculo

deixa de ser possivel.

No caso de U111, pode-se ver também o efeito, anteriormente mencionado, da

“selecao”. A fala ¢ taxativa e autoexplicativa:
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E quase uma autocensura. Quem ndo estd satisfeito sai. Foi o meu
caso ¢ de outros também. Nao fui s6 eu que sai, mas sai porque
achava que o processo estava muito engessado. Para ser dessa forma,
prefiro sair. E sai.

Ja U212 mostra o impacto da volatilidade sobre as organizagdes do terceiro
setor. Um quadro com formacgao privilegiada e muitos anos a frente da organizagdo —
e, portanto, uma memoria organizacional ambulante — parte por nao se sentir mais
vinculado a missao, o que, no texto abaixo, fica subentendido na meng¢ao as mudancas

finalmente expressas na identidade visual.

Quando decidi voltar para a universidade, eu disse: “Isso € uma das
coisas que quero fazer aqui; € perenizar essas experiéncias das
ONGs, de uma forma que as proprias ONGs ndo estdo estruturadas
para fazer.” A Organizagdo B ainda trabalha com clima, mas isto (o
entrevistado mostra uma série de publicagdes em sua estante) reflete
sim o momento da Organizagdo B que ndo é o momento atual. So6
biodiversidade. E um capitulo atrds do outro de biodiversidade. E
hoje, biodiversidade ndo ¢ mais a missdo central da Organizagdo B.
Mudou a missdo, mudou o logo. Esse logo que vocé esta vendo aqui
nao existe mais.

O entrevistado termina a discussao do tema falando de um senso de orfandade
relacionado a mudanga, mas lembra que ele mesmo ajudou a viabiliza-la num esforco

de manter a organizacao competitiva.

4.4 Categoria 4

Subjetividade e identidade pessoal e profissional

Enriquez (2001) resume, em seu ensaio [Instituicoes, poder e
“desconhecimento”, o dilema vivido atualmente por aqueles trabalhadores do terceiro
setor ainda motivados por valores € ndo por uma racionalidade puramente pratica: o
poder ¢ entendido nas organizagdes como propriedade, e ndo relacdo. Fica patente nas
entrevistas um entendimento comum de que a politica € um processo que deve ser
fomentado do lado de fora da organizagdo. Do lado de dentro, deve imperar a
obediéncia aos ditames da estratégia montada pelos 3 ou 4 mais bem posicionados.
Tome-se a fala de U113 como exemplo:

Lembro-me de um caso que vocé vé a pessoa brava, mas, como 0
mundo ¢ muito pequeno...a pessoa era do (menciona outra
organizacdo de porte semelhante), estava 14, s6 que ela era muito
autdnoma, dindmica, ¢ ndo batia com a cabeca do superintendente,
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por mais que eles fossem amigos, o cara tem o jeito dele de fazer. Eu
brinco muito com ele: “Vocé fala que ndo € autoritario, eu falo que
sou e, se eu fosse vocé, eu assumia, pois seria mais facil para vocé”.
Também ¢ o julgamento de cada um, porque se a pessoa fala que vai
fazer do jeito que esta falando, mesmo tendo discutido, ¢ um direito
dele, ele tem as razdes. E as vezes sdo posicionamentos nem sempre
por questdes politicas, as vezes ¢ um posicionamento interno.

Os trabalhadores entrevistados ndo somente se ressentem de nao poder fazer
politica como também duvidam das afirmagdes que colocam suas organizagdes como
democraticas e justas. H4 um sentimento geral de que o que fazem ¢ seguir uma forga
inercial maior do que eles e a propria organizagdo. Sao mais uma peca numa maquina
global coordenada por “estrangeiros”, pelo “outro”. As falas indicam que, conforme
suposto na fase de desenho deste estudo, organizagdes do terceiro setor estdo
deixando de ser motores de formagdo politica e de opinido para se converterem em
apéndices para-governamentais ou de iniciativas ligadas a responsabilidade social
empresarial. Sua identidade histdrica, e a daqueles que o constituem, esta em cheque.

Os principais elementos constituintes da identidade do trabalhador do terceiro
setor sao a preponderancia dos valores como forca motivadora e a capacidade de
incidéncia politica de sua atuagdo, seja como pessoa ou parte de um coletivo. Sao
esses bens que os entrevistados lamentam estar perdendo nos presentes arranjos
organizacionais. Tome-se a fala de U212, que viveu e descreveu reestruturacdes na
Organizagao B:

Penso que ndo podemos exacerbar as desvantagens dessas
reestruturagdes. Mas agora que ja dei muitos elogios para as
reestruturagdes, deixe-me falar algumas coisas que s3o negativas
nisso. O primeiro deles € justamente essa percepcdo de que as ONGs
estdo abandonando o seu espirito de voluntariado. Quando as pessoas
mais antigas que estdo 1a por idealismo saem, vocé tem esse risco de
que aquilo ali seja uma empresa igual as outras.

A confirmagdo vem na forma do depoimento de U113, que ¢ de uma geracao
mais nova, bem formada nas ferramentas de gestao, que ndo vé motivo para que haja
diferencas nos modelos de gestdo pensados para as trés esferas de agenciamento da
sociedade:

Para mim, ndo interessa se ¢ ONG, empresa privada ou governo.
Também ndo estou dizendo que é o certo, mas ¢ como vejo isso, €
como um raio-x, se vocé me perguntar: “Como vocé vé, em um
minuto?” Eu ia dizer assim: “Para mim, & igual porque entra um
or¢amento, entra um dinheiro que vem ou do préprio lucro da
empresa ou do investidor ou do dinheiro que a populagdo tem que dar
via impostos ou de um doador internacional ou nacional, no caso de
uma ONG, vocé executa, vocé tem uma série de coisas para as quais
vocé consegue receber pelo orgamento, sai um produto, ¢ vocé presta
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contas.” Esse é o processo bem simplificado. Para mim, a pessoa que
esta trabalhando numa organizacdo qualquer tem que respeitar,
porque, primeiro, ¢ dinheiro de alguém.

A afirmacdo confirma a visdo, bastante discutida neste trabalho, da fung¢ao
econdmica das relagdes como sendo primaz. A satisfagdo do cliente, o “alguém” de
quem provém o dinheiro, ¢ o Unico norteador necessario para a formulacdo dos
modelos de gestdo, seja de qual setor for. O processo pouco importa desde que o
produto, que ¢ a satisfacao do cliente final, esteja conforme. Ocorre que a ideologia
opera precisamente nos processos, 0 que sugere que estes seriam demasiadamente
relevantes em um setor eminentemente politico como o privado de interesse publico.
Nao ha como o terceiro setor atuar de forma diferenciada se aceita se igualar aos

outros dois na finalidade. As falas abaixo sustentam a analise:

U2I1 - Vemos que o idealismo ¢ muito vinculado ao movimento
socioambiental. Vocé ndo estd aqui pensando em ficar rico. Todo
mundo quer pagar suas contas, quer ter uma vida agradavel, mas
ninguém estd aqui para ganhar rios de dinheiro. Rios de dinheiro
vocé vai para o setor privado, vai trabalhar com foco e resultados
financeiros e vai ter bonus por isso. Isso ndo existe no terceiro setor.
E nesse sentido que estamos muito vinculados a pessoas idealistas,
que querem fazer coisas novas e interessantes nesse rol enorme de
agoes que vocé pode trabalhar no socioambientalismo.

U3I1 - A Lei do Terceiro Setor foi fundamental para de fato termos
uma cara mais bem definida, mas ela nos condiciona a ser ator de
governo também. Esse ¢ um ponto. Somos (OSCIP), mas nunca
implementamos um termo de parceria porque nenhum desses
governos tem iniciativa para isso. E um bando de bunda mole. Eu
estou torcendo para isso porque assumiamos logo essa cara de viés de
governo. [...] Eu fiquei sempre pensando numa possibilidade de
captacdo para a gente. O doador tinha comentado ha tempos das
diversidades de formas de dinheiro, que era montar uma atividade
empresarial para gerar grana, botar o dinheiro aqui dentro para poder
circular e ter certa autonomia. Fiquei pensando nisso como uma
saida.

O depoimento de U3I1 traz um elemento forte, que ¢ o fato de ele se mostrar
irritado com a ambiguidade vivida pela organizacdo. Para ele, melhor seria ser
assimilado pelo governo que ter que se manter num limbo cuja relacio com a
sociedade e o mercado tem contornos difusos. Mas a incerteza e a falta de
regularidade nas relagdes favorecem o financiador, pois ¢ mais facil manipular um
grupo de pessoas quando o ambiente ndo tem contornos definidos, quando as
fronteiras entre o dentro e o fora, o eu e o outro, sdo difusas. As organizacdes
periféricas sdo, geralmente, subcontratadas pelas cosmopolitas ou por governos para
cumprimento de tarefas relativas a missdes comuns. Essas sdo as mais penalizadas
nos arranjos, porque acabam sendo totalmente incapazes de influir em tomadas de
decisdo, posto que vivem ‘“de rabo preso” — expressao, alias, que se ouviu de varios
entrevistados — com diferentes niveis dos trés setores de agenciamento. Tém que se
adaptar as regras do governo, das ONGs maiores que as subcontratam e ainda as dos
financiadores destas Ultimas. Ademais, ficam amarradas em termos de sua capacidade
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de criticar seja 1a o que for, pois sempre estardo incomodando alguém, como se pode

Ver a seguir:

U3I1 - Eu tenho pensado nisso nos ultimos meses porque a gente tem
uma caracteristica de fazer dentncias, de cobrar, e a propria opinido
publica nos cobra uma posi¢do. Aqui o estado é muito pequeno e
quem esta no governo toma conta de tudo, toma conta da imprensa. A
opinido é cerceada. Ja tivemos um posicionamento de critica a uma
decisdo de politica de governo pelo atual governador, sobre a qual eu
me manifestei, e isso redundou em uma série de discussdes e até
eventos publicos para discutir uma opinido. [...] Porque a gente
passou a ndo ter mais autonomia, a gente esta com o rabo preso.

U312 - com a chegada deste governo, vive-se um segundo momento
no terceiro setor aqui, que ¢ extremamente conflituoso, porque vocé
se vé governo, quando a proposta que vocé defende chega ao
governo, vocé se vé parceiro € sem saber bem como se posicionar
contra, porque vocé ajudou a construir aquilo. Isso gerou uma crise
de identidade no setor rural, nos sindicatos, enfim, algo semelhante
ao que aconteceu com a CUT e com o Lula na presidéncia. Como
faco greve se ajudei a coloca-lo 1a?

A Organizacao 1 ¢ cosmopolita, mas também tem “rabo preso”, o que gera em

UlIl questionamentos relativos a identificacdo de seu empregador com o terceiro

setor:

E uma situagio dessa (um grande parceiro influindo nas politicas de
RH). Veio por conta disso mesmo. Naturalmente, precisava. Ja
estavamos dentro dos 100 funcionarios. Com essa carga que a
regulamentacdo do Ministério do Trabalho pede e com essa carga
nova de responsabilidades, quanto mais puder ficar amarrado para
evitar vacilos, é melhor. Considero legitimo. Mas ai vai perdendo um
pouquinho. Até quando a gente consegue ser um terceiro setor, bater
no peito e falar: “Eu tenho dindmica de terceiro setor.” Até quando?
Nao sei. Mas isso ndo cabe a mim. Vamos ver como sera o processo,
mas, por enquanto, para mim, que tenho essa critica, vejo assim: “Até
que ponto vocé pode falar que isso é uma ONG?”

A autonomia almejada por organizacdes formadas em torno da atuagao

politica tem significado o fechamento de portas dos financiadores, que ndo querem

ver seus nomes associados a “criadores de caso”. E importante lembrar que muitas

empresas investem no terceiro setor buscando retornos para componentes de suas

estratégias de branding e que governos muitas vezes se ligam a ONGs para ter

flexibilidade que ndo encontram em suas regras internas. A racionalidade que move

esses investimentos ¢ muito pratica e se espera, das organizagdes do terceiro setor

comissionadas nos projetos, que sejam mais um recurso disponivel do que um

elemento potencialmente perturbador de suas estratégias. H4 também o fato de que
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muitos formados na escola do terceiro setor estdo hoje nas areas de responsabilidade

social de empresas ou em cargos relevantes no governo:

A assimilagado

U3I2 - Ha pessoas que iniciaram a trajetoria politica como
adolescentes juntos, trabalhando. Hoje, uma, de repente, é secretaria
de estado, e a outra continua na ONG. De repente, vocé tem uma
situagdo politica que exige que, como instituicdo, o terceiro setor se
posicione e cobre, mas vocé ndo estad batendo no governo, vocé esta
batendo no seu amigo. [...] Vocé fragiliza o interesse social por conta
de seus conflitos pessoais. Temos que dar um corte ai, esta perdendo
espago politico no sentido essencial da palavra politica, de posigao,
de espago de discussdo, de construgao de proposta.

U4I1 - As ONGs comecaram a ficar debilitadas porque muitas
pessoas dessas ONGs de esquerda que ajudaram a eleger o governo
sairam e foram trabalhar para o Estado. Entdo enfraqueceu. E aquele
parametro que se tinha, quando tinha o governo de oposicdo, as
ONGs eram parametro para dizer se o governo estava bem ou mal. Se
ha movimento, ndo esta bem. E hoje perdemos esse pardmetro. Vocé
ndo escuta mais falar de ONG. Todas sdo caladas, foram cortadas
todas.

de novos parceiros financiadores, com suas regras e elementos

de cultura organizacional, gera diferencas cognitivas, assimetrias de informagado e de

referéncia entre as partes (ANBREU; SILVA, 2006; SOUKI, 2009). O ambiente que

entdo surge confunde o trabalhador em sua tentativa de identificacdo, pela via afetiva,

com a organizagdo, dificultando a manutencao dos contratos psicologicos existentes.

Frases como “manda

quem pode, respeita que tem juizo” demonstram claramente a

troca do comprometimento afetivo, identificado com uma missdo comum, pelo

normativo, que ¢ ditado pelas regras, pelo aparato institucional. Ou adotam uma

postura calculativa, que pode até leva-las a deixar seus postos, migrando para o

£0oVerno ou empresas:

U312 - E, porque muita gente que est no terceiro setor ainda trabalha
por ideologia, por sonho. E quando vocé ndo consegue avancar com
i1ss0, vocé comeca a ter reflexos. Vocé comeca a ficar insatisfeito, ha
a questdo da crise de identidade. Isso gera outro problema. A
influéncia do terceiro setor leva os profissionais que tém esse perfil
ideoldgico a se sujeitarem, por exemplo, no caso do nosso estado, o
mais comum, a concursos publicos. Ha pessoas que faziam um
trabalho fantastico na ONG que hoje batem o ponto e contam os
minutos para ir para a casa no setor publico. Nao ¢ o perfil dele, mas
ele esta 1a pela questao da sobrevivéncia.

O elemento mais epidérmico e, portanto, mais visivel da identidade

corporativa é o subcomponente visual, capitaneado pelo logotipo. E o logo que se vé
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o tempo todo, nos cartazes, nos banners e folders, videos e papelaria burocratica. E
essa peca de comunicagdo que encerra e sintetiza os elementos discursivos que
fascinam e clamam por identificacdo e comprometimento. Do mesmo modo, quando o
sentimento se inverte, € a ele que se atribui a culpa, dirige-se o ddio, como se pode ver
na fala de U112.

E horrivel porque eu me decepcionei muito com esse (descreve o
logo), porque eu olhava para ele e tinha um orgulho e uma admiracao
tdo grande pelo trabalho, pela causa: “Que legal! Eu vou trabalhar
por isso! Olhem que bacana, com essas pessoas que entendem pra
caramba, vou aprender pra caramba!” Quando chega essas horas, eu
falo: “Puxa vida, mas ndo é bem isso que a gente quer, a gente nao
esta lutando para isso”. Todo mundo diz que o (menciona
organizacdo congénere) vai 14 e mete a cara. A Organizagdo A fica
em cima do muro. E infelizmente vamos ficando em cima do muro. E
uma situacdo péssima, eu me sinto super mal.

Essa funcionaria ¢ hoje um claro caso de comprometimento calculativo. Ela se
move conforme a impossibilidade momentanea de tracar um novo caminho para si
propria ou de haver uma transformacao que humanize a organizagao, dando um novo
sentido ao seu trabalho. Para quem vive e trabalha, pelo menos predominantemente,
em fun¢ao de valores, as contradigdes simbolicas hoje presentes nas organizagdes do
terceiro setor vao se constituindo em uma barreira de dificil transposi¢cdo. O abismo
que vai se abrindo entre discurso e pratica, entre o tratamento dado aos de fora e aos
de dentro, assusta e desanima. Dessa forma, os profissionais vao perdendo o sentido
de pertinéncia a uma classe especifica, a um grupo mais bem intencionado que
costumava ter respaldo institucional. Termina-se esta etapa de analise dos resultados
com o exemplo eloquente e um tanto brutal dado pelo desistente U114:

Penso assim, se uma organizagdo ndo governamental tem como
missdo propor ¢ pensar alternativas de modelos de gestdo que sejam
menos impactantes na relagdo ser humano/natureza, ela também tem
que ter uma conduta. Por exemplo, na ONG que sirvo, ha alguns
momentos supercontraditorios, os proprios funcionarios, as vezes,
pregam uma coisa ¢ fazem outra. Falamos: “O desmatamento na
Amazonia, a conversdo de floresta em pastagem na Amazonia é fruto
do consumo de carne vermelha.” S6 que quando recebemos um
monte de gringos e fazemos um workshop aqui, no ultimo dia,
levamos as pessoas para uma churrascaria. Isso ¢ uma contradi¢o
imensa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se prestou a abordar, via pesquisa qualitativa em abordagem clinica, o
avango da ideologia gerencialista e o impacto desta sobre a subjetividade do
trabalhador no terceiro setor. Dez sujeitos de quatro organizagdes foram ouvidos em
trés cidades de trés regides do pais, sendo duas dessas organizacdes entendidas como
cosmopolitas e duas periféricas. Os resultados foram analisados em termos de seus
conteudos e formacgdes discursivas, a luz de amplo referencial teorico, que incluiu,
principalmente, bibliografia das areas de psicossociologia, sociologia clinica e
psicodinamica do trabalho. Também se revisou uma vasta gama de artigos cientificos.

O cruzamento do referencial tedrico com os resultados apresentou suficientes
evidéncias de que a ideologia gerencialista esta em franco avango em algumas das
mais importantes organizagdes ambientalistas do terceiro setor. Nao s6 se veem 0s
impactos em termos dos danos causados as pessoas, mas no fato de que os sujeitos,
eles proprios, ja veiculam com convicg¢ao os discursos do determinismo econdmico e
do controle gerencial, este tomado como panaceia a se aplicar nas situagdes, ja
cronicas, de mudanga.

Ha, ainda, uma preocupante aceitacdo do sofrimento, da psiquiatrizagao e da
precarizacdo das relacdes de trabalho. O fato ¢ relevante porque a categoria das
organiza¢des ambientais é a que mais cresce. E referéncia para as demais e atrai o
interesse de investidores, que se animam com a visibilidade que o envolvimento com
o tema pode dar a suas marcas e, consequentemente, o retorno positivo em termos de
satisfacao de seus acionistas e partes interessadas. Se essas organizagdes referenciais
estao descuidando do lado humano das relagdes, ha uma probabilidade muito grande
de que outras venham a fazé-lo inercialmente, por isomorfismo mimético.

Quatro categorias de conteudo foram analisadas. A primeira gira em torno de
evidéncias da instalacdo do gerencialismo nas organizagdes. Os resultados mostraram
que o discurso dos entrevistados esta repleto de indicadores da ideologia gerencialista,
com destaque para a confirmagdo da primazia dos imperativos financeiros, a
precarizacdo nas relagdes de trabalho e um ambiente francamente quantofrénico,
ainda que sem respaldo organizacional condizente com condi¢des necessarias para
processos bem sucedidos de racionalizagdo gerencial.

E principalmente preocupante o fato de organizagdes supostamente humanistas

estarem ampliando o alcance de sua atuacao — e da visibilidade de suas marcas — sem
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qualquer contrapartida positiva para aquelas pessoas que estdo se sacrificando por
esse sucesso. Pior que isso, vé-se, em todas as camadas organizacionais, a aceitagao
de toda a bagagem negativa do processo como um dado da realidade, algo que até
pode ser tomado como resultado de debilidades do proprio trabalhador.

A segunda categoria trata da forma como o sujeito articula subjetivamente os
conflitos da racionalidade e intrapsiquicos. Viu-se que o objeto principal de
racionalizacdo ¢ a sobrevivéncia. Tanto a organizacdo como o sujeito se valem dessa
importante funcao para calcular e tomar suas decisdes, seja em favor de seus valores
ou fins praticos. Também se concluiu que o sujeito implicado com agdes humanistas
no terceiro setor gosta de se pensar magnanimo e orientado por valores, mas também
sabe ser pratico ao usar a organizacdo como trampolim para seus projetos pessoais €
finalisticos. H& tendéncia de as organizagdes ambientalistas do terceiro setor virarem
incubadoras de executivos da area de responsabilidade social, fomentando em seu
cotidiano um modelo mental corporativo e ampliando o risco de se tornarem
instrumentos nos processos de greemwash. Profissionais movidos por valores
tenderiam a fugir desse ambiente, o que reforcaria cada vez mais a agenda
gerencialista.

Uma terceira categoria cuidou de analisar estratégias de defesa dos sujeitos frente
ao avango da ideologia gerencialista. Os resultados mostraram que certos sujeitos
tentam ndo enxergar a realidade ou, quando ndo conseguem fazé-lo, tratam de
racionaliza-la, de modo que seja suportavel. Outros buscam dar sentido ao sofrimento
vivido, de forma a converté-lo em prazer. Descobriu-se que ha, pelo menos no caso de
uma organizacdo, uma tendéncia a formagdo de “guetos” e redes de protecdo, os
quais, tudo indica, surgem a partir de subculturas formadas por visdes de mundo ndo
predominantes, mas fortes o suficiente para se manterem vivas, mesmo com a pressao
da formagdo discursiva institucionalmente difundida. Ainda que se possa ver como
positivo o movimento de constituicdo desses grupos como sujeito social, hd o risco de
que sejam mais facilmente notados e perseguidos no coletivo. Também ha o risco de
que esse tipo de movimento se amplie, mas gerando mais assimetrias, competi¢ao por
recursos e dispersao de esforgos.

Finalmente, tratou-se do tema de identidade pessoal e profissional a partir das
flutuagdes de orientagdo organizacional. Viu-se que hd um entendimento comum,
mesmo nos casos daqueles que concordam com a agenda gerencialista, de que o

terceiro setor estd perdendo suas vantagens competitivas, aproximando-se muito da
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esfera governamental ou da empresarial em sua forma de agir, de tratar seus
colaboradores ¢ de se apresentar a sociedade. Nao parece haver vantagem em um
terceiro setor que se posicione somente como mais um intermedidrio entre as
necessidades da sociedade e os recursos a ela destinados. Cada camada pressupde
custos e abre possibilidades de ineficiéncias, gargalos e corrup¢ao. Uma organizagao
que ¢ um arremedo de empresa ou carece de institucionalidade tipica do Estado pouco
pode contribuir, em termos efetivos, para as mudancas que a sociedade espera que ela
engendre, apoie ou coordene.

A situacdo vista nas organizagdes estudadas indica, em suma: troca da
racionalidade substantiva por uma visao calculista, tendente a racionalidade pratica e
finalistica; perda de espaco pela missdo frente a relagdo custo/beneficio dos ativos,
dentre os quais se entendem as proprias pessoas; recurso a formas mais precarias e
baratas de contratacao nas relagdes trabalhistas; conversao do sofrimento em prazer
pelo sentido dado pela deificacdo da organizacdo e perda de identidade propria ao
setor frente as outras duas esferas de agenciamento da sociedade. Essas organizagdes
estariam, pelo que se apurou, tratando mal seus funciondrios, como se fossem
empresas vis, € se tornando excessivamente burocraticas € pouco praticas ou
incidentes, como no caso dos governos ineficientes. Isso quando se sabe haver
experiéncias positivas nos dois outros setores.

Nao se pode fazer, a partir dos resultados, qualquer generalizagao que cubra a
totalidade do terceiro setor ou mesmo da categoria ambientalista. Entretanto, os
resultados sdo significativos se considerada a abordagem clinica, pois se trata uma
situagdo bastante real para os sujeitos que foram ouvidos. A busca de conhecimento
sobre a dinamica de sofrimento e prazer vivida por eles em base didria pode ajudar a
transparecer uma dimensao do trabalho no terceiro setor que se encontra na
opacidade, permitindo a mobilizagao do trabalhador e da organizagdo no sentido da
obtengdo de solugdes para o quadro presente.

Entende-se que um estudo desta natureza, validado como conhecimento
cientifico, serve também como instrumento de persuasao para o debate sobre a saude
fisica e mental do trabalhador no terceiro setor. Se a gestdo técnica dessas
organizagdes — ¢ muito do que se degenera em gerencialismo — vem se apoiando na
racionalidade cientifica, nao deveria mais haver desculpa para nao se discutir o fator

humano nesses mesmos termos.
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A produgdo deste estudo gerou questionamentos acerca da abrangéncia do
estado da arte sobre os temas tratados, fortemente enviesado pelo foco na area privada
e no setor tercidrio. A pouca disponibilidade de estudos, sobretudo empiricos, sobre o
gerencialismo, subjetividade e comprometimento organizacional no terceiro setor
estabeleceu, ao mesmo tempo, limitagdes para o sucesso deste estudo e uma série de
pautas para pesquisas futuras, abrangendo aspectos tanto quantitativos como
qualitativos do fendmeno em questdo. Seria importante, por exemplo, aprofundar as
analises aqui feitas em um estudo de caso longitudinal, centrado em uma unidade e
calcado em observagdo. Outra agenda de pesquisa possivel seria duplicar este estudo,
porém trocando-se o ponto de vista do trabalhador pelo do financiador, a bem de se

entender o modelo mental motor das agdes e os conflitos dele decorrentes.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Conte-me um pouco sobre sua trajetoria de vida, sobre o caminho que tragou até

aqui.

2. Como anda hoje sua vida, e a de seus colegas, na (nome da organizagao)?

3. Consideremos sua visao da (nome da organizacao) em dois momentos distintos de
sua histéria na organizagdo: quando entrou e passou por um processo de inducao e
depois ao participar do processo de mudanga.
a. Como vocé compararia esses dois momentos, tanto os seus, de sua propria
vida, como os da organizacao em si?
b. Que balango vocé faria, em termos de perdas e ganhos, tanto individuais
como coletivos?
4. Pensemos no seu cotidiano de trabalho, em sua relagdo com superiores e
subordinados e também em momentos de desenho de estratégias e tomada de decisao.
a. Como vocé se posicionou e agiu em relacdo as mudancas que foram
propostas no processo de reestruturagdo da (nome da organizagao)?
b. Vocé se lembra de alguma situagdao especifica em que teve que marcar
com for¢a essa sua posi¢cao?
c. Como o tema foi tratado no coletivo e que mudancas voc€ notou no

comportamento das pessoas ap6s a discussao do assunto?

5. Pensemos agora num contexto maior.
a. Como vocé vé essas mudangas na (nome da organizacdo) em termos de
tendéncia no terceiro setor?
b. Que tipo de influéncia vocé acha que essas mudangas tém sobre o perfil

dos profissionais e do proprio setor?



