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Resumo

O objetivo do texto € problematizar as ambicGes da gestdo em relagdo ao trabalho
humano e algumas das iniciativas que na educacao escolar atualmente buscam governa-
lo e dimensionad-lo. Trata-se de um estudo de natureza tedrica que mobiliza as
contribuicdes de estudos na area da educacdo e, também, das disciplinas que tem o
trabalho como objeto de estudo. No texto, refletiremos sobre o transito das ferramentas
de gestdo do setor privado para o publico e sobre a efetividade de tais ferramentas,
abordaremos ainda as contradi¢fes dessas ferramentas de gestdo — e que sdo também as
contradicGes e limites da propria gestdo — diante da complexidade do trabalho humano.
Conclui apontando a necessidade de se trazer o trabalho, suas condicOes e seus
conteddos para o centro da discussao.

Palavras chave: Avaliagdo do Trabalho. Ergonomia. Gestédo.

Introducéo

Nas péaginas iniciais de um instigante artigo sobre as préaticas avaliativas em
marcha no mundo do trabalho atual, Marie-Anne Dujarier conferia bem a dimensdo da
“passagem” dos modelos de avaliagdo em voga no setor privado para o setor publico.

Em suas palavras, trata-se de

[...] sistemas contemporaneos que anunciam fazer a avaliagdo
do trabalho e no trabalho. Eles foram desenvolvidos
progressivamente desde um quarto de século na maior parte
das organizacBes privadas, em seguida nas publicas.
Professores, agentes do servico publico de emprego,
policiais, puericultoras, jardineiros, trabalhadores sanitérios e
sociais, juizes, pesquisadores e mesmo ministros sdo agora
“avaliados” com os mesmos métodos que os vendedores,
empregados, gerentes, técnicos e operarios da industria ou do
servico privado. (DUJARIER, 2009, p.135-136)

! Este estudo foi realizado com o apoio financeiro da CAPES.



Na &rea de educacdo sabemos bem o que nos conta Dujarier. Para além do
juridicamente ja disposto sobre a avaliacdo a qual deve se submeter todo funcionario
publico ou da avaliagdo em larga escala — em parte implicada no que sera tratado aqui —
das escolas de uma rede de ensino, na area da educacdo ganha corpo a proposicdo de
que é pertinente avaliar diretamente o trabalho docente, mensurando sua “performance”.
Género de empreitada que, talvez, tenha como exemplo mais acabado no Brasil o caso
da rede publica estadual de educago do estado de Sdo Paulo®.

O paralelismo com certas praticas no setor privado ndo é coincidéncia e
poderemos acompanhar ao longo do texto como isso se apresenta — no fundo, isto diz
respeito a tensa relacdo entre gestdo e trabalho. Mas este texto ndo se contenta em
sublinhar o paralelismo mencionado, seu objetivo é mais amplo: trata-se de
problematizar as ambicdes da gestdo® em relacdo ao trabalho humano e algumas das
iniciativas que no ambito da educacdo escolar atualmente buscam governa-lo e
dimensiona-lo, indagando especialmente a racionalidade gestionaria que as orienta. Para
tal empreitada serdo mobilizadas as contribuicdes de estudos na area da educacéo e,
também, das disciplinas que tem o trabalho como objeto de estudo, especialmente as
contribuicBes da ergonomia da atividade, disciplina esta que elabora uma anélise muito
fina do que concretamente fazem os homens e mulheres no trabalho, por isso fala-se em

buscar o ponto de vista do trabalho ou, se se quiser, em buscar o ponto de vista da

2 Desde os anos 1990 a rede estadual de educacéo paulista e seus professores foram submetidos a uma
légica presidida pela racionalidade econdmica e gestionaria (ver a esse respeito, FERNANDES, 2010).
Mais recentemente, a partir de 2008, houve um aprofundamento de tais iniciativas com a adoc¢do de um
modelo de gestdo que opta, explicitamente, por avaliar e gerir o trabalho dos professores a partir de metas
de desempenho estipuladas para cada unidade escolar, cujo resultado, se exitoso, deriva em bdnus salarial
aos docentes daquelas escolas. Um estudo sobre a questdo pode ser visto em Minhoto e Penna (2011).

* A gestdo pode ser compreendida em sentido lato, como incumbéncias de coordenaco, de tomadas de
decisdo organizacionais — estratégicas ou operacionais — e uso da atividade de trabalho de coletivos de
homens e mulheres tendo em vista determinado fim, como, por exemplo, o realizar do atendimento em
um hospital publico ou ganho de natureza econémica para a empresa privada. No texto, quando nos
referirmos a gestdo, essa é a perspectiva que em geral teremos em mente. Mas € oportuno desde ja firmar
outra perspectiva em torno do assunto, no que seguimos as reflexdes de Yves Schwartz. Para o autor, o
realizar do trabalho comporta — em diferentes niveis — sempre uma dimensdo de gestdo: trabalhar
compreende uma dialética entre 0 uso de si por outros e 0 uso de si por si, 0 primeiro marca o
enquadramento politico-econdmico e juridico da subordinagdo no salariado, hierarquias funcionais, a
exigéncia posta pelos coletivos da empresa/instituicdo; o segundo sublinha que, ndo sendo pura execugdo
do prescrito, trabalhar demanda o realizar de arbitragens, agir no hic et nunc, efetuar micro-escolhas (por
vezes em desacordo com o que foi prescrito) essenciais para que o que precisa ser realizado seja
realizado, como bem demonstram os ergonomistas. Nesse sentido bastante preciso, pode-se dizer que
trabalhar é gerir — na verdade, uma confrontacéo de gestées (SCHWARTZ, 2000).



atividade humana de trabalho®. No texto a seguir refletiremos sobre o transito das
ferramentas de gestdo do setor privado para o publico e sobre a efetividade de tais
ferramentas no proprio contexto do setor privado, abordaremos ainda as contradi¢des e
limites desses modelos e ferramentas de gestdo — e que sdo também as contradicdes e
limites da propria gestdo — diante da complexidade do trabalho humano, para lembrar
aqui uma antiga expresséo de Georges Friedmann.

Administracdo publica e espirito da empresa privada

A racionalidade gestionaria presente na educagéo torna-se inteligivel a partir
da compreensdo de alguns dos pressupostos que sustentam certas a¢fes no ambito da
administracdo publica e lhe conferem legitimidade®. Nos limites do presente texto
sublinharemos uma perspectiva que pelo seu vasto campo de influéncia consideramos
especialmente relevante para a compreensdo da racionalidade gestionaria presente na
esfera publica: trata-se da perspectiva aberta com o New Public Management.

Na esteira da vaga neoliberal a partir dos anos 1970, a administracdo publica
foi questionada quanto a sua eficiéncia e acGes direcionadas a sua renovagao foram
postas em marcha. Nascida nos Estados Unidos, uma corrente da administracdo ganhara
expressao internacional ao propor um sistema de racionalizacdo das acGes do Estado
prometendo melhor custo-eficacia, utilizando para isso modelos e ferramentas de gestao
do setor privado. Trata-se do movimento conhecido por New Public Management , ou
Nova Gestdo Publica (para conhecer como tal ideario foi vivamente acolhido no Brasil
ver PACHECO, 1998; para uma visdo critica ver BEZES, 2005).

Mons (2009) apresenta um resumo com alguns dos principios desses novos

modos de conceber a gestdo publica. Estes partiriam dos seguintes pressupostos: a) a

* A ergonomia é uma disciplina que mobiliza conhecimentos de diversas éreas (fisiologia, medicina,
psicologia do trabalho, sociologia do trabalho, etc.) tendo em vista conhecer e transformar o trabalho,
considerando a eficécia, o conforto e a salde do trabalhador. Sobre os fundamentos da ergonomia, ver 0s
varios textos na obra dirigida por Daniellou (2004); sobre as contribui¢des da ergonomia e da ergologia
para o estudo do trabalho docente, ver Alves (2010).

> Ha vérios desenvolvimentos particulares ao ambito da educacéo e de suas interfaces que poderiam ser
destacados por contribuirem com a sedimentacdo de politicas e praticas gestionarias, por exemplo, um
deles é a Teoria do Capital Humano, outro € a corrente de base econ6mica e pragmatica que parece ter
convertido seus pressupostos em senso-comum denominada de escolas eficazes, internacionalmente
conhecida por school effectiveness (ver NORMAND, 2006). No entanto, nos limites deste espago e dos
propositos do texto nos deteremos em aspectos mais abrangentes que fomentam a elaboracao de politicas
e modos de gestao.



producdo de servicos publicos é mensuravel, b) sua mensurabilidade se constitui gracas
a ferramentas especificas cuja validade deve ser cientificamente testada, c) os servidores
publicos devem prestar contas de suas acOes aos gestores e/ou aos cidaddos, d) a
organizacdo publica deve ser regulada por resultados e ndo mais por meios
procedimentais orientados a partir da disponibilizacdo de recursos. O quadro a seguir
apresenta 0s pressupostos anteriormente assinalados e seus resultantes operacionais. O
leitor e a leitora percebera como, no contexto da Reforma do Estado, a gestdo da

educacdo no Brasil desde a década de 1990 seguiu bem a cartilha.

Quadro 1 - Principais orientagdes do New Public Management

Principios Objetivos Acdes tipicas
Reorganizar as unidades Separar regulacdo e concepcao Criagdo de agéncias,
operacionais por produto de sua realizagao contratualizacéo
Reforcar a concorréncia interna e | Abaixar custos/melhorar padrfes | Instigar a oferta, benchmarking,
externa pela concorréncia contratualizacdo
Responsabilizar os gestores Evitar a difusdo do poder e Autonomia do gestor de projeto
(autonomia e accountability) clarificar responsabilidades
Assegurar maior disciplina Reducéo de despesas publicas, Teto de despesas, reducédo de
orcamentaria fazer melhor com menos efetivos, trabalho por objetivos
Valorizar instrumentos de gestdo | Transformar a estrutura das Ferramentas de gestdo
exitosos no setor privado incitacdes e controle (contabilidade analitica, controle

de gestdo), contratualizagéo
Tornar explicita, formal e Reforcar a responsabilidade Indicadores quantitativos de
verificavel normas e determinando precisamente 0s gestdo e de qualidade para
performances objetivos avaliar os resultados
Centrar na avaliagdo de Instituir a obrigacéo de Recursos e remuneraces ligados
resultados resultados as performances, prémios

conforme os resultados

Fonte: elaborado a partir de Mons (2009).

Acompanhando o quadro 1 podemos identificar como a organizacdo do
trabalho ¢ projetada:“separacao entre regulacdo e concepcao de sua realizacao”; como a
no¢do de concorréncia € introduzida supondo aumento de eficicia/eficiéncia: “baixar
custos e melhorar padrdes pela concorréncia”; como autonomia e responsabilizacdo vao
sendo incessantemente conjugadas: “autonomia e accountability”. Tudo isso — destaque
importante — exaltando o modelo de gestao do mundo dos negocios: “valorizar

instrumentos de gestdo exitosos no setor privado”, acrescendo sistemas de gestao por




objetivos, sistemas de afericdo de resultados quantificaveis (o que resultard em uma
profusdo de indicadores) e remuneracdo ligada a performance. Enfim, tém-se uma
verdadeira caixa de ferramentas para que os agentes interessados possam realizar a re-
engenharia da administracdo publica (BRUNO, 2008). Para os partidarios de tal
empreendimento, tudo isso significa modernizar a gestdo publica. Trata-se, em resumo,
da aproximacdo entre administracdo publica e formas de gestdo contemporéneas no
setor privado, este Gltimo compreendido como 0 modelo de éxito a ser perseguido. Um
aberto elogio ao seu espirito, suas ferramentas de gestdo, de incitacdo e de controle.
Nesse ponto, talvez seja pertinente fazermos uma pausa e conhecermos um pouco do
que atualmente vem acontecendo nas situacOes concretas de trabalho das empresas e
instituicbes contemporaneas perpassadas por esse novo management. Como estad o

trabalho visto a partir de baixo?
Experiéncias exitosas no mundo dos negocios?

Bernard Dugué oferece um bom exemplo® do modo como nio raramente se
procede no alto das organizacfes. Ele narra o caso de um gabinete de consultoria que
desenvolvia suas atividades no setor bancério. O objetivo da consultoria era atuar sobre
a eficécia dos servigos e das agéncias.

Procede-se a separagdo da atividade de cada agente em tarefas elementares
(acolhimento do cliente, telefone, tratamento desta ou daquela operacéo,
tratamento de tal tipo de dossié, andlise das notas de servico, etc). A
totalidade dessas tarefas elementares é tida como representando, grosso
modo, a jornada de trabalho dos agentes. Soma-se o0 tempo passado em cada
tarefa por todos os agentes do servico ou das agéncias e converte-se esse
tempo em postos ETP (equivalente tempo pleno). N6s vamos por exemplo
encontrar que, sobre a totalidade das agéncias, a atividade telef6nica
corresponde a 16,3 ETP, uma outra a 8,5 ETP, etc.

Observa-se em seguida sobre quais tarefas se pode ganhar tempo — e entdo
0s ETP — para em seguida calcular o sobre-efetivo potencial da empresa.
Atrds da perspectiva utilizada, encontraremos finalmente aquela mesma
idéia de que o trabalho se deixa facilmente quantificar, prescrever, fechar
dentro dos procedimentos... para quase se chegar a suprimir as
variabilidades. O tempo de preparagéo e conversa com 0s colegas, o tempo
para si, o tempo de substituicdo de alguém ausente momentaneamente, o
tempo consagrado a gestdo de incidentes ou ao tratamento de um dossié

® Os exemplos nesse dominio s&o intmeros e nos diversos setores e ramos econdmicos. Relatos de casos e
instigantes analises tedricas podem ser vistas em Thery (2010) e Clot (2010).



atipico ndo séo levados em conta nesses célculos. N&o se diz como se vai
concretizar a economia de meio ETP na atividade telefonica de todas as
agéncias: cada um vai telefonar menos tempo? Vai-se telefonar menos em
certas agéncias? Vai-se interromper os telefonemas a partir de um certo
momento? Apesar do absurdo dessas abordagens do trabalho, os dirigentes
se obstinam. (DUGUE, 2010, p.114)

O que Dugué nos mostra € uma forma de proceder que faz completa abstracédo
do trabalho concreto, por isso as variabilidades’ ndo sdo consideradas: se é preciso
algum tempo para si mesmo, se certos encaminhamentos demandam o didlogo com os
colegas, se é necessaria tempo para tratar o dossié atipico, se ha pequenos incidentes
que precisam ser resolvidos na preparacdo... Nada disso entra no calculo. O contexto
que constitui a histéria daquele departamento e grupo de trabalhadores ndo ¢é
considerado. Quantas supressdes de postos de trabalho nédo sdo feitas assim? Quantas
acOes de reorganizacdo de empresas e instituicbes sdo desenhadas sob logicas mais ou
menos semelhantes e terminam por dificultar seriamente o que as pessoas fazem? Como
se depreende, certas acdes sdo postas em marcha em uma terra incognita. Na educacgéo
sabemos bem o peso de tais formas de proceder, visiveis explicitamente quando, por
exemplo, na ocasido de reformas curriculares ou implantacdo do novo modelo de
organizacdo de uma rede de ensino. Se considerarmos o ensino como trabalho, pode-se
dizer que decisdes tdo comuns como essas sdo tomadas por vezes na completa

ignorancia de seus efeitos concretos sobre o trabalho dos professores.
Trabalho — cada vez mais conhecido e, paradoxalmente, desconhecido pela gestao
As mas decisbes descritas nos paragrafos anteriores ndo consistem em uma

idiossincrasia deste ou daquele responsavel pela gestdo. H& bem mais que isso ali. De
um lado, veremos mais adiante, pode ser apontado que a relacdo entre a gestdo e o

" Em ergonomia a nogdo de variabilidade diz respeito a um duplo aspecto, a variabilidade do contexto e
das pessoas: no primeiro caso trata-se da variabilidade dos materiais, das ferramentas, das maquinas, dos
prazos de um fornecedor, da realizacdo de uma tarefa, etc; no segundo, caso trata-se da variabilidade
interindividual (em relacdo as outras, cada pessoa possui uma altura, um peso, uma boa visdo ou nao,
como também tem uma historia, experiéncias profissionais, uma formacéo, etc) e da variabilidade intra-
individual (cada individuo possui caracteristicas singulares: o corpo humano obedece a ritmos biologicos
que fazem com que seu estado varie ao longo do tempo, o ciclo menstrual nas mulheres é um exemplo, 0
ritmo circadiano que manifesta nossos estados funcionais ao longo do dia é outro; cada pessoa manifesta
os efeitos do envelhecimento de maneira diferente, mesmo que tenha experienciado situacdes
semelhantes, etc). A esse respeito cf. Guérin (2004).



trabalho tem qualquer coisa de contraditdria e que ndo se pode simplesmente solucionar,
mas antes fazer face e desenvolver; de outro, 0 horizonte que se abre com a crescente
busca por conduzir a gestdo a partir de indicadores — e aqui se pode compreender o
sentido dos dispositivos que objetivam realizar a avaliacdo do e no trabalho — arrisca a
constituir uma légica em que aquilo que concretamente fazem homens e mulheres no
trabalho se torna cada vez mais distante da gestdo, 0 que nédo resta sem conseqiéncias.

Vejamos com mais detalhes o que acaba de ser apontado.

Ineliminaveis tensoes.

Diante da totalidade — humana, técnica, sdcio-econdmica — que compreende a
vida de uma empresa ou de uma instituicdo a acdo da gestdo envolve sempre um
conjunto de escolhas, isto no sentido de tomada de decisdes e eleicdo de prioridades.
Por conseguinte, as formas de proceder guardam uma imagem de organizagdo do
trabalho, de homem, de desempenho, de produtividade, etc. Enfim, as formas de
proceder portam uma maneira de ver e de fazer. Nesse horizonte, se a realidade
constitui-se de uma totalidade, a gestdo implica o exercicio de dimensionamento desta,
um exercicio de reducdo tendo em vista tornar palpavel o que sera realizado. “Toda
organizagdo procede de uma redugdo” (HUBAULT, 2005, pl). Estudioso da gestdo, o
ergonomista Francois Hubault assinala o que estd em jogo na questdo: de um lado as
ferramentas de gestdo simplificam a realidade, um efeito direto da reducéo, de outro é

preciso por o problema do que elas deixam escapar.

Organizar o trabalho é forgosamente dimensionar 0s recursos —
cognitivos, materiais, sociais — que Ihe sdo alocados, aos postos
que Ihe sdo confiados, onde se jogam 0s compromissos que
Ihes sdo exigidos, em razdo dos riscos que se esta incumbido de
conter em um cenario de criacdo de valor que justifica seu
papel. Mas assim fazendo, o trabalho herda dentro do mesmo
movimento a responsabilidade de fazer face também a tudo o
que a organizagdo ndo regula, e de conter também o que pode
surgir dos flancos ndo defendidos ou menos resguardadas
(moins pourvus). Tudo depende entdo da maneira cujo trabalho
ainda consegue éxito, contendo o que transborda [ao delineado
pela gestdo]. (HUBAULT, 2005, p.1)



Hubault destaca que no ambito de uma organizagdo a gestdo delineia suas
acles e que, de outra parte, o trabalho é algo que transborda o enquadramento por ela
efetuado. Para entender isso € preciso recordar a proposi¢do fundadora da ergonomia: o
trabalho prescrito ndo coincide com o trabalho real. Em outros termos, a dindmica das
situacdes de trabalho e sua complexidade ndo permitem uma “linha reta” entre as
consignas prévias e o efetivamente realizado; quem faz esse movimento do prescrito ao
real é a atividade do trabalhador. Por essa perspectiva podemos dizer que a gestdo ndo é
prerrogativa dos que estdo na condicdo de Diretores do processo, mas que 0 proprio
trabalhador também a realiza. Atento a isso, na seqiiéncia abaixo Hubault sublinha o
lugar do trabalhador em um processo no qual a gestdo simplifica o complexo e 0s

(13

trabalhadores — e é por isso que a produgdo “sai” — recompdem o perimetro na

realizacdo do trabalho. Duplo movimento de uma tensdo ineliminavel, que ndo pode ser

suprimida, mas trabalhada.

Em suma, se uma organizacdo se vale sempre de uma
“solugdo” para fazer face as ameacas as quais confronta sua
atividade, ela é ao mesmo tempo uma experiéncia na qual o0s
operadores pdem a prova (éprouvent) os limites dessa solucéo.
O que lhes faz saber que esta solucdo é para eles um
“problema”. Podemos dizer que escolhendo os riscos dos quais
ela decide se proteger, a organizagdo designa ao mesmo tempo
0 que ela desloca no espag¢o “ndo-regulado” do trabalho real
[...]. Para a ergonomia essa é a questdo em jogo (/’enjeu) no
conceito de “situacdo de trabalho”: fazer reconhecer que o
perimetro real da atividade real ndo se limita jamais ao
perimetro do posto [...], o trabalho ndo pode se compreender
aos limites espago-temporais do posto, nem dos recursos que
Ihes s&o atribuidos.

O trabalho pode finalmente ser definido como o encarregado
disso que transborda do enquadramento gestionario (cadrage
gestionnaire), sublinhada assim a atividade se deve
principalmente a consideragdo daqueles que s@o “deixados de
lado”. A tensdo é entdo ineliminavel entre o movimento de
homogeneizacdo, simplificacdo, concentracdo da gestdo sobre
as dimens@es que lhes sdo mais sensiveis, € 0 movimento de
recomposic¢ao do perimetro da tomada do “real” pelo trabalho.
(HUBAULT, 2005, p.2)

Enfim, quando tomamos o trabalho a partir de baixo nos confrontamos com
esferas essenciais em sua realizacdo, mas seria preciso indagar se a gestdo possui a

disposicdo e o interesse em transitar por tais esferas. Ignora-las pode conduzir a



contradi¢es graves — e ja vimos algumas delas ao longo do presente texto — mas isso
nédo parece ser razdo suficiente para uma mudanca de perspectiva dos gestores no alto
do sistema, por isso a tarefa dos interessados em outro modo de conceber e realizar o
trabalho ndo é somente uma tarefa técnica — no sentido que o trabalho concreto nao é
diretamente visivel, demandando ele mesmo um trabalho para tal — mas, também, uma
tarefa politica. Nas linhas de funcionamento ordinario de uma empresa ou de uma
institui¢ao o trabalho para a gestdo ¢ reduzido a “fator” ou “fator de producdo”. No
entanto, efetivamente o “trabalho ndo ¢ um fator como os outros: ele atravessa todos os
niveis, religa todos os fatores, o que tende a subestimar o modo de calculo da
produtividade... do trabalho” (BLAZEJEWSKI, HUBAULT, 1999, p.26). Essa questao,
que concerne a tentativa de se apreender a “produtividade” do trabalho, remete ao

préximo problema em tela: 0 modo como a gestao apreende o que ela precisa gerir.

Avaliar e gerir o trabalho

Comecemos por um caso emblematico, ja ouviram falar em benchmarking?
Ainda que rapidamente, o termo j& apareceu nas reflexdes anteriormente apresentadas:
esta na lista de acBes propostas pelo New Public Management (cf. quadro 1). Uma
conhecida firma de consultoria, a Bain & Company, o listava entre as ferramentas de
gestdo mais utilizadas por empresas de diversos paises (RIGBY, 2009). Mas o que
exatamente compreende o benchmarking? Trata-se de um mecanismo de avaliacéo,
mais exatamente de uma ferramenta de avaliagdo comparativa, um escalonamento de
performances. Uma “ferramenta de auto-avaliacdo e ajuda na decisdo concebida pela
ciéncia gerencial (science managériale) com a preocupacdo de racionalizacdo
organizacional” (BRUNO, 2008).

A titulo de ilustracdo, temos que uma empresa do ramo téxtil coexiste com
outras do mesmo ramo e algumas entre elas conseguem realizar a produgdo de maneira
diferenciada, sdo mais eficientes; o benchmarking colocaria em evidéncia esses
desempenhos e destacaria assim as melhores praticas. Diversas escalas comparativas
séo possiveis: local, regional, nacional, internacional; mas, seja como for, é comparando
e se comparando que o processo ganha movimento, dai os desempenhos cifrados, as

classificagOes, os rankings. A grandeza competitiva precisa ser materializada e séo os



ndmeros que a consubstanciam. Em um estudo sobre o tema, Bruno (2008) observa que
as pessoas em geral podem nao ter ouvido falar do benchmarking, mas ja se viram
certamente diante dele, pois sdo suas fontes que alimentam a classificacdo e ranking de
empresas de eletroeletrbnicos, bancos, mas também de hospitais, escolas e
universidades. Se a disponibilizacdo de dados para a administragdo vem de longe®, o

que é singular no benchmarking é ser um

dispositivo de coordenacdo que combina um saber-fazer de
comensuracao, ou seja estabelece a equivaléncia e diferenciacao possivel,
com uma engenharia de gestdo que atualiza a concorréncia como um
principio de associacdo e a competitividade como finalidade de toda
organizacdo. (BRUNO, 2008, p.31)

Para compreendermos a extensdo do que foi dito anteriormente, importa
sublinhar dois pressupostos dessa tecnologia de governo: primeiramente, uma
organizacdo se torna competitiva se expondo a concorréncia; em segundo lugar, se a
ciéncia econdmica ensina que o mercado concorrencial € o dispositivo de coordenacédo
mais eficiente, a organizacdo precisa de uma coordenacdo mais eficiente para ser
competitiva no mercado concorrencial, resulta que os managers — respaldados por sua
ciéncia — sdo os responsaveis pela coordenacdo das condicdes de competicdo interna a
organizacdo e da producdo de informacGes que permitam confrontar a performance de
seus membros (BRUNO, 2008). A autora mostra como tal l6gica pode ter seu ponto de
partida localizado nos anos de 1970 com Robert Camp, chefe de projeto no
departamento de logistica da empresa Rank Xerox nos Estados Unidos. Ainda que tais
movimentos ndo sejam lineares, este se difunde para outras empresas privadas e
publicas, livros Ihe sdo consagrados e diversas instituicbes, como a OCDE (Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), esposam seus idearios e praticas.
Os neoliberais dos anos de 1970 também encontraram o benchmarking. Por isso, no
quadro do que Bruno chama de “modernidade gestionaria”, o New Public Management
Ihe fez eco. Em sintese, a clivagem entre gestdo da empresa privada e da gestdo publica

foi ultrapassada.

8 A propria histéria da estatistica, em sua como constituicio como ciéncia do Estado, o testemunha: era
preciso “conhecer as populac¢Bes, trazidas do distante através das estatisticas, as quais se tornavam
pensaveis e conhecidas de sorte que era possivel governa-las” (TRAVERSINI, BELLO, 2009, p.141).

10



E por que relatar tudo isso? Porque parece ser um pertinente exemplo das
formas de proceder habituais da gestdo no que se refere aos usos da avaliagédo e,
também, de seus pontos cegos no tocante ao trabalho. Como vimos, todo um esforco
metodologico é posto em marcha pelos managers com o objetivo de “conhecer” o que
se passa, todavia a dindmica do trabalho concreto ndo aparece. O que fazem os homens
e mulheres no trabalho é tido primeiro como uma evidéncia, em seguida como algo
delimitado e colhido em exterioridade as situacdes concretas, pois seu contetdo
(condensado em indices de produtividade, indices de desempenho, etc.) estaria
disponivel ao interesse instrumental da gestdo. Em resumo, separa-se 0 homem da
atividade e esta é, de certo modo, apagada’. Nesse ponto — destaque importante — o
problema deixa de ser proprio ao benchmarking e encontra a tensdo que mais
amplamente atravessa a relacao entre gestdo e trabalho. Ao estudar os atuais sistemas de
avaliacdo do trabalho, Dujarier (2010) observa que ha neles a hip6tese implicita de que
é possivel dar um valor para o trabalho sem levar em consideragdo o contexto ou a
tarefa — vale sublinhar que ndo é por outro motivo que aqueles que por oficio
freqientam habitualmente as escolas escutam dos professores que as avaliacdes
realizadas pelas secretarias de educacdo ndo tem grande coisa a ver com o0 que eles
fazem realmente — e que isso retoma uma conhecida divisdo na organizagéo do trabalho.
Assim, para Dujarier, os sistemas contemporaneos que se propde a efetuar a avaliagéo
do trabalho por outras vias realizam o projeto tayloriano ao desenharem um percurso
que se propde a separar 0 pensamento e a acdo no que se refere a realizacdo do trabalho.
Ao fim das contas, “reencontramos de um lado os engenheiros € managers que pensam
os procedimentos de julgamento do trabalho, sem o fazer. Do outro, os trabalhadores
cujo julgamento no curso da atividade tem menos legitimidade que os critérios de
avalia¢do formais” (p.143).

Se tudo o que foi dito anteriormente faz sentido, sdo as proprias bases da
relacdo entre gestdo e trabalho que estdo em xeque. A dinamica das situacdes de
trabalho e a complexidade da atividade humana desaparecem ao passo que a gestdo
ensaia pilotar o sistema a partir de fora. Mas, se é assim, aquilo que é a substancia

mesma sobre a qual incide a gestdo resta largamente incompreendida. Um tanto

% Yves Schwartz vem sublinhando esse aspecto, destacando como o sistema de gestdo por resultados
arrisca obscurecer a dimensdo da atividade, o que s6 pode resultar em importantes contradi¢fes. Cf.
Schwartz & Durrive (2007).
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ironicamente, Marc Bartoli'® perguntava a um grupo de especialistas em relacéo as
préaticas da gestdo: o que é que nds gerimos verdadeiramente? Aqui, ao chegarmos a
esse ponto, os leitores e leitoras podem ter uma boa nocdo de como a avaliacdo do
desempenho docente proposta pelos neo-gestores ndo € outra coisa que “oca”; talvez
pudéssemos igualmente indaga-los: em meio a profusdo de indicadores de
“performance” e a busca por “cumprimento de metas”, o que os senhores estdo gerindo

verdadeiramente?

Apobs fazermos esse percurso, o que concluir?

O que dizer das ambicdes da gestdo diante do trabalho humano? Inerente a
relacdo salarial, portanto ao conflito entre trabalho e capital, o governo do trabalho
compde o fundo sobre o qual se movimenta antigos e atuais modelos de gestéo.
Todavia, 0 encontro com o trabalho vivo ndo raro surpreende os que desejam anexa-lo a
partir de fora, de um lado porque, seguindo Canguilhem, pode-se dizer que o trabalho
vivo é vivo', de outro porque a conducdo dos processos de gestdo ndo considera na
devida conta a complexidade das situagdes de trabalho, obscurecendo justamente o que
Ihe é basilar, a atividade humana de trabalho. Hubault (2005) vai direto ao ponto: as
organizacdes tém uma relacdo maldita com o cotidiano. Este é o lugar, diz o referido
autor, onde 0 manager esta entregue a si mesmo, encartelado entre a postura do é assim
que deve ser feito e a fuga para frente no universo do o que sera, ele tem dificuldade em
compreender o que se passa. Os gestores parecem lidar mal com as situacdes de
trabalho. Esta € uma realidade demasiadamente complexa, cuja saida para aqueles tem
sido a simplificacdo, assim, no precipitar de um sem nimeros de decisdes e acdes esse
“ativismo gestionario” tem mais e mais dificuldade para mascarar a indigéncia da gestao

diante do trabalho humano (BLAZEJEWSKI, HUBAULT, 1999).

19 Bartoli, Marc. Peut-on gérer les ressources humaines? Colloque international: “travail, indentité,
métier”. Collegue de France/Cnam. Paris, 2009.

1 De modo um tanto esquematico, pode-se dizer que a vida resiste & sua anexacdo de fora a0 mesmo
tempo em que o debate com o0 meio € algo sempre aberto: a vida joga contra a entropia crescente, diz
Canguilhem (2006).
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*k*k

O presente texto buscou problematizar as ambicfes da gestdo em relacdo ao
trabalho, destacando especialmente algumas das iniciativas interessadas em dimensiona-
lo e governa-lo, cujo caso da rede estadual de ensino paulista foi 0 ponto de partida. A
partir de evidéncias empiricas, no texto argumentamos que as a¢fes da gestdo nem
sempre sdo exitosas como deixa transparecer sua aura técnica e modernizadora.
Argumentamos que o trabalho é objeto complexo e que para lidar com ele as
ferramentas de gestdo o simplificam e o reduzem, o que nédo resta sem conseqiéncias,
seja por vezes comprometendo o projeto da empresa ou instituicdo, seja desperdicando a
competéncia humana, seja arriscando a degradar as situacdes laborais e a propria saude
dos trabalhadores. Argumentamos ainda que as iniciativas que ambicionam dimensionar
o trabalho ao buscarem torna-lo disponivel a gestdo — por meio de metas, indices,
nameros, etc — constituem um horizonte no qual o contetido concreto do trabalho resta
mais e mais distante, questdo grave quando se considera o lugar da atividade do
trabalhador na relacdo ndo-linear existente entre trabalho prescrito e trabalho real.
Argumentamos também que o resultante de tudo isso ¢ que as “modernas” formas de
gestdo incidem sobre situagBes de trabalho nas quais arriscam a perder a propria
substancia do que se propde a gerir, paradoxalmente conhece-se o trabalho e este
permanece um continente largamente desconhecido.

Com as sabias palavras de Miguel Arroyo, encerramos o presente texto:

O que pensar destas miraculosas medidas? Quando o diagndstico é
superficial, ndo se acerta com a doenca. Curandeiros que vém de fora, de
visita, a0 campo tenso e problematico da educagdo publica, nédo
conseguem enganar aqueles que por anos se defrontam com a gravidade
dos cronicos problemas de nossa educacdo. Que tentam enfrenta-los na
precariedade das condic¢Oes do trabalho docente e discente. Estes neo-
gestores passam rapido, se cansam de aplicar remédios ineficientes. Os
milhares de profissionais das escolas publicas tdo abandonadas,
continuardo fazendo o impossivel para garantir o direito a educacao
bésica aos filhos e filhas do povo (ARROYO, 2008, p.2)
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