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Resumo

A evolugdo da organizacdo do trabalho do fordismo ao pds-fordismo e, em particular, as
mudancgas de paradigmas técno-gerenciais trouxeram uma complexidade para o trabalho do
gestor. Com objetivo de tracar um panorama histérico e conceitual que fundamentasse o
presente estudo, apresentamos a evolucdo das teorias administrativas, das escolas de
administracdo e suas respectivas imagens de homem e estabelecemos as relacdes com a
psicodinamica do trabalho. A organizacdo do trabalho é a for¢ca como, por um lado, as tarefas
sdo definidas, divididas e distribuidas entre os trabalhadores; por outro lado, a forma como séo
concebidas as prescri¢des e, finalmente, a forma como se operam a fiscaliza¢do, o controle, a
ordem, a direcdo e a hierarquia. O coletivo ndo existe em funcdo da vontade. Ele é construido.
Uma situacao de coletivo exige que o sujeito esteja em condi¢éo de renunciar a onipoténcia e
enfrentar as impoténcias diante das adversidades da organizagcdo do trabalho, ao criar lagos
sociais afetivos que o resgatem da soliddo e do desamparo. A presente pesquisa teve como
objetivo geral analisar a relacdo entre a organizacdo do trabalho dos gestores intermediarios
em uma multinacional localizada no nordeste do Brasil e a constituicdo do coletivo de trabalho.
Apresentam-se como objetivos especificos: (1) descrever a organizacao do trabalho prescrita e
real; (2) descrever o prazer-sofrimento; (3) descrever as estratégias de defesa e, (4) descrever
o coletivo de trabalho desses gestores. Participaram da pesquisa 05 gestores intermediarios.
Todos do sexo masculino. O mais jovem tem 33 anos e o mais velho 56. O tempo de servigo
na filial brasileira varia entre 1 ano e 15 anos. Eles atuam nos departamentos de vendas, de
pecas e de servicos. A coleta de dados foi realizada por meio de trés entrevistas
semiestruturadas com cada um dos gestores. No total foram 15 entrevistas. Todas as
entrevistas foram virtuais (skype). Foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de
conteudo categorial tematica de acordo com os estudos de Bardin (2011). Verifica-se que a
organizagdo do trabalho dos gestores intermediarios estudados é marcada pela divisédo de
tarefas e de homens, a qual resulta em uma competicdo exacerbada entre eles. A
departamentalizacdo marcada pela interdependéncia entre os departamentos gera pressdo e
aumenta a competicdo. Os sistemas flexiveis de producédo geram instabilidade e precarizam as
relacbes de trabalho. Identificamos que a flexibilizacdo aumenta a discrepancia entre o
trabalho prescrito e o real. Concluimos que este modelo de organizacao de trabalho impede a
constituicdo do coletivo dos gestores pesquisados. Como consequéncia da organizacdo do
trabalho e da auséncia do coletivo, verificamos que os gestores utilizam estratégias de defesa
de adaptacdo e de exploracdo. Apuramos que eles sofrem de duas patologias sociais: a
sobrecarga e a serviddo voluntaria. Como contribuicdo, Verifica-se que ha escassez de
estudos que relacionam a organizagdo do trabalho com a constituicdo do coletivo de trabalho
assim como estudos que abordam a psicodindmica do trabalho com gestores intermediérios.
Diante dessa escassez, sugere-se que estudos futuros em psicodindmica envolvam esta
categoria profissional. Espera-se que este estudo contribua com pesquisadores que utilizam a
abordagem da psicodindmica do trabalho e outras abordagens, no aprofundamento de estudos
sobre gestao.

Palavras-chave: Gestores Intermediarios, multinacional, coletivo de trabalho, psicodindmica do
trabalho



Abstract

The developments of the organization of work from the fordism until the post-fordism,
particularly the changes on techno-managerial paradigms brought complexity to managers
work. To provide a conceptual and historical overview that can substantiate this study we will
present the evolution of administration theories and schools and also their images of man in
order to establish the connections with the psychodynamics of work theory. The organization of
work is how work is defined, divided and distributed among workers, how the prescriptions are
designed and how monitoring, control, order, direction and hierarchy operate. The collective of
work does not depend on will. It is built. It demands the forgoing of omnipotence and
confrontation against powerlessness towards work organization adversities. The main objective
of this study is to analyze the relation between the organization of wok of middle managers from
a multinational company located in the northeast of Brazil and the constitution of their collective
of work. The specific objectives are: (1) describe the prescribed and real organization of work;
(2) describe pleasure-suffering; (3) describe defense strategies and, (4) describe these middle
managers collective of work. Five middle managers participated on this study. All of them are
male. The youngest is 33 and the oldest is 56 years old. The length of service with the
company varies from 1 to 15 years. They hold positions within the sales, the parts and the
services departments. Data was collected using semi-structured interviews. The researcher
conducted three interviews with each participant for a total of 15 interviews. All of them were
through skype. The interviews were recorded, transcribed and submitted to the categorical
content analysis according to Bardin (2011). It can be observed that the organization of work of
the middle managers studied is characterized by the division of tasks and of workers which
leads to exacerbated competition among them. Departmentalization and interdependence
among departments increase competition and generates pressure. Flexible production systems
generate instability and lead to worse work relations. We have identified that flexible production
enhance the discrepancy between prescribed and real work. Our conclusion is that this
organization of work model prevent the collective of work to be constituted by the middle
managers. As a consequence, they use defense strategies of adaptation and exploitation.
There is evidence that these managers suffer from two social pathologies: overload and
voluntary servitude. As a contribution, we observed that there are few studies on the relation
between the organization of work and he constitution of the collective of work, also there are few
studies with middle managers regarding the psychodynamics of work theory. Therefore, we
suggest that future studies on the psychodynamics of work include this professional category.
We expect that this study can contribute with researchers who use the psychodynamics of work
approach and other approaches to deepen the studies on management.

Keywords: Middle managers, multinational, collective of work, psychodynamics of work
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Introducéo

A presente investigacdo desenvolve uma analise da relacdo entre a organizagao do trabalho
e a constituicdo do coletivo de trabalho dos gestores intermediarios de uma empresa multinacional

localizada na regido nordeste do Brasil.

Para tanto, apresentaremos a evolucdo de teorias administrativas utilizando as escolas de
administracdo e suas respectivas imagens de homem para tracar um panorama histérico e conceitual
gue fundamente este estudo. Explicaremos a qual modelo os gestores estudados estdo submetidos
para ter mais subsidios e estabelecer as relagdes com a psicodinamica do trabalho. Importante notar
gue tais escolas ndo sdo antagdnicas, mas complementares (Motta & Vasconcelos, 2006). A fim de
organizar o contetdo referente as principais teorias da administracdo do inicio do século XX até os
dias atuais, usaremos como ponto de partida o artigo A unidade dos Contrarios: Fordismo e Pos-
fordismo, escrito por Fernando G. Tendrio, por acreditarmos que o fordismo ndo € substituido pelo
pos-fordismo. De acordo com Tendrio (2011) a aparente situacdo antitética ndo ocorre uma vez que

0 pos-fordismo compreende seu oposto, o fordismo.

Faremos referéncia ao fordismo no periodo que corresponde ao inicio do século XX até os
anos 70 e ao poés-fordismo no periodo que corresponde aos anos 70 até os dias de hoje. Importante
ressaltar que ndo existe unanimidade entre autores com relacdo aos periodos mencionados, logo
tivemos que fazer uma escolha para que fosse possivel organizar o conteldo que sera apresentado.
Além disso, ndo abordaremos todas as escolas da administracdo. Trataremos de alguns conceitos
referentes & Escola Classica, a Escola das Relacbes Humanas e a Teoria dos Sistemas Abertos.
Também faremos referéncia a imagem de homem relativa a cada periodo apresentado, de acordo
com as idéias de Guerreiro Ramos. No fordismo, o homem operacional, no pds-fordismo, 0 homem
organizacional, e no periodo que corresponde a crise do fordismo, 0 homem reativo. Falaremos
também do modelo de homem que estad emergindo na contemporaneidade, o qual, segundo Guerreiro
Ramos, é o homem parentético. Esses modelos de homem foram utilizados por Ramos (1984) em
seu artigo intitulado Modelos de Homem e Teoria Administrativa. Antes se faz necessario apresentar
algumas consideracdes relacionadas ao nosso campo de pesquisa, qual seja: as empresas

multinacionais.

Entre a organizacéo cientifica do trabalho e o gerenciamento das empresas multinacionais, as
modalidades de exercicio e a prépria natureza do poder gestionario se transformaram
consideravelmente, pois a légica financeira assume o comando sobre a logica da produgdo. Com
isso, as relagbes de poder no seio da empresa se modificaram. A mundializacdo, associada a
informatizagcdo das bolsas transformaram o mundo em um vasto cassino. A ldgica da rentabilidade
financeira se imp0s as estratégias de producgédo e as politicas econdmicas dos Estados. O lugar da
atividade concreta desligou-se dos lugares de tomada de decisdo. As légicas de producdo néo

parecem mais estar em coeréncia com as légicas financeiras (Gaulejac, 2007).
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Isto acontece, porque a mundializagdo gera uma ruptura entre o poder politico e o poder
econbmico. Este de acordo com Gaulejac (2007), tende a desligar-se de suas inscri¢des sociais,
culturais, nacionais, ou seja, a romper com o mundo social do qual a organizacdo proveio. O poder
econdmico gera seu proprio tempo, suas propria normas, seus proprios valores e sua prépria cultura.
Além disso, a regulamentacgédo do trabalho &, definitivamente, considerada como um obstaculo para a
liberalizagdo dos mercados. O dinheiro torna-se o instrumento da realiza¢cdo de si mesmo; o meio

para satisfazer os fantasmas da onipoténcia.

O termo multinacional foi criado por David Lilienthal, economista norte-americano que dirigiu o
projeto de desenvolvimento do Vale do Tennessee em 1960 (Kucinski, 1981). O estudo de Lilienthal
foi publicado em 1963 na revista Business Week. A Organizacdo das Nac¢des Unidas-ONU substituiu
o termo multinacional por transnacional, por entender que este termo se refere a empresas que
atravessam as fronteiras de um Estado e se estabelecem em outros. A denominacdo dos atores que

atuam no ambito internacional ainda é controvertida.

A substituicdo do termo multinacional por transnacional é tida como correta para Mello (1993),
pois a interpretagdo literal do termo poderia remeter a ideia de empresas que tém varias
nacionalidades, o que seria um equivoco. Mello ressalta que tais empresas possuem matriz num pais
e atuam em diversos paises, ou seja, atuam em mais de um Estado por meio de subsidiarias ou

filiais.

Por outro lado, Magalhdes (2005) prefere o termo multinacional. Para o0 autor essa € a
melhor denominacgdo, porque reflete com maior precisdo uma atividade econdmica exercida por

pessoas juridicas de diversas nacionalidades, interligadas sob controle comum.

Além do conceito citado, Magalhdes (2005) também apresenta outros dados por outros

autores como Robinson, Vernon e Jack N. Berhman.

e Para Robinson, multinacional € somente a empresa cujas atividades ndo se vinculam a
qualquer Estado em particular.

e Vernon utiliza o termo transnacional e diz que sdo um conjunto de companhias de
diversas nacionalidades, ligadas por laco de propriedade comum e sob uma direcdo
estratégica comum.

e Jack N. Berhman elaborou o conceito mais utilizado. Para ele, as multinacionais séo
empresas cujas subsidiarias no exterior se integram com as atividades da matriz
transformando-se em uma entidade operacional global, destinada a servir 0 mercado

mundial.

Por fim, Magalhdes (2005) propde um conceito juridico, segundo o qual multinacional € um
complexo de empresas nacionais interligadas entre si, subordinadas a um controle central unificado e

obedecendo a uma estratégia global.
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As empresas ou companhias multinacionais ou transnacionais tém, obviamente, a finalidade
de obter lucro. Neto (2006) chama a atengéo para a importancia de acrescentar esta informacéo e as
define como: sociedade mercantil, cuja matriz € constituida segundo as leis de determinado Estado,
na qual a propriedade é distinta da gestao, que exerce controle, acionério ou contratual, sobre uma ou
mais organizacdes, todas atuando de forma concentrada, sendo a finalidade de lucro perseguida
mediante atividade fabril e/ou comercial em dois ou mais paises, adotando estratégia de negocios
centralmente elaborada e supervisionada, voltada para a otimizacdo das oportunidades oferecidas

pelos respectivos mercados internos.

Para fins desse estudo, entendemos que os termos multinacional e transnacional s&o
sindnimos e utilizaremos a denominacdo empresa multinacional - EMN. Relacionaremos a seguir as

principais caracteristicas de uma empresa multinacional com base nos conceitos apresentados.

e Atuam em mais de um Estado por meio das subsidiarias.

e Sao de propriedade e direcao estratégica comum.

e Servem o mercado mundial.

e Tém finalidade de lucro.

¢ Formam uma entidade operacional global.

e Possuem propriedade e gestdo distintas.

e Exercem atividade fabril e/ou comercial em dois ou mais paises.

e Buscam mercado consumidor, energia, matéria-prima e méo-de-obra barata no exterior.

A internacionalizacdo de empresas multinacionais (EMN) no Brasil teve inicio em 1850. A

expanséo dessas empresas foi dividida por Bresser-Pereira (1978) em quatro periodos.

e Do periodo colonial até aproximadamente a década de 1920. A atividade principal era a
de infraestrutura. Nesse periodo, a malha ferroviaria brasileira cresceu de 14 quilédmetros
em 1854 até 16.306 quildbmetros em 1904 (Baer, 2002).

e Da segunda metade do século XIX até a década de 1930. Nesse periodo, o nimero de
estabelecimentos industriais aumentou de 200 em 1884 até 13.300 em 1920. Em 1930, o
Brasil recebia em média 70 milhdes de ddlares por ano em investimentos estrangeiros
(Bocchi, 2000).

e Dacrise de 1929 até a Segunda Guerra. Multinacionais que atuam no mercado brasileiro
até hoje entraram no pais nesse periodo. A Unilever (1920); a Colgate-Palmolive (1930);
a Proctor& Gamble (1930); a General Motors (1925); a Ford Motors (1919) entre outras
(Moraes, 2003).

e A partir da década de 60. A principal motivagdo era a procura de baixo custo de méo-de-

obra como resposta a presséo de produtos asiaticos (Bresser-Pereira, 1978).

Vale lembrar que as multinacionais como conhecemos hoje surgiram durante a crise do

fordismo. Empresas multinacionais (EMN) fazem investimento estrangeiro direto (IED), ou seja,
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utilizam recursos nas estratégias de atuacdo mundial (fus6es e aquisi¢cdes, criacdo de unidades em
outros paises e financiamento entre matrizes e subsidiérias). A remuneragdo desse investimento vem
da atividade produtiva especifica. Os motivos que levam uma empresa a fazer investimento direto
sdo: (1) barreiras tarifarias com a taxacdo de produtos importados e (2) matéria-prima escassa no
pais de origem. No primeiro caso, a empresa se instala como player local e compete com as
empresas nacionais. No segundo caso, em vez de importar matéria-prima, a empresa monta uma
fabrica no pais fornecedor para evitar a importacdo. Atua também como player local. As leis
trabalhistas também podem condicionar o estabelecimento de uma subsidiaria em paises onde possa

evitar direitos trabalhistas.

Em palestra proferida em 24 de outubro de 2012 no Conselho de Justica Federal sobre “A
Responsabilidade no Seio das Empresas Multinacionais”, o professor da Universidade Catdlica de
Portugal José Engracia Antunes afirmou que a falta de estatuto juridico préprio para as multinacionais
pode ter consequéncias tragicas. Isso significa que a empresa multinacional como um todo ndo pode
ser judicialmente acionada por eventuais responsabilidades, pois as subsidiarias possuem
personalidade juridica prépria. Importante lembrar que, mesmo tendo personalidade juridica prépria,
as subsidiarias sdo de propriedade e direcdo estratégica comum. (J. E. Antunes, comunicado em

palestra, 24 de outubro de 2012. http://www.conjur.com.br/2012-out-24/ausencia-estatuto-

multinacionais-causa-insequranca-juridica).

Segundo Antunes (2012), ha 82 mil empresas multinacionais em funcionamento no mundo.
Juntas controlam mais de 800 mil filiais e empregam mais de 77 milhdes de trabalhadores. O que ele
chama de um exército de gigantes. Na visdo de Gaulejac (2007), a evolucdo das relacBes entre o
capital e o trabalho é sintomatica do desequilibrio gerado pela auséncia de qualquer controle

democratico sobre seu desenvolvimento.

As caracteristicas deste contexto produzem efeitos diretos sobre a organizacdo do trabalho
com especificidades vinculadas a acumulacéo flexivel tendo em vista que,por um lado, aliviam a
fadiga fisica; mas por outro, aumentam a pressao psiquica. Essas novas formas de organizacdo do
trabalho revelam um modo de dominagdo social mais sofisticado e dificil de ser identificado, pois
vieram acompanhadas pela flexibilizacdo da exploragdo dos fatores de producéo, incluindo a forga de
trabalho. Podemos citar como exemplos as demissfes constantes, o trabalho por tempo

determinado, o desemprego, a terceirizacéo e a perda de direitos trabalhistas.

A flexibilizacdo do capital tem levado, acima de tudo, a um sofrimento ético. A reestruturacao
produtiva vem sendo marcada pelo individualismo e pela competitividade, o que ocasiona a corrosao
das relacdes de trabalho (Sennett, 2000). O aumento da competitividade esté diretamente ligado ao
isolamento e & falta de reconhecimento, o que leva a corrosdo das relacdes de trabalho em razédo da
falta de solidariedade. Em um debate sobre este tema com o chanceler austriaco Alfred
Gusenbawer, na Universidade de Boston, Sennett argumenta que, nos Ultimos 25 anos, as pessoas

ficaram mais isoladas. Mesmo com o aumento do isolamento, as pessoas ainda tém necessidade de
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saber que s&o importantes para 0s outros, ou seja, que a presenca delas no mundo faz diferenca.
Esta necessidade s6 pode ser suprida por meio do reconhecimento. Segundo Sennett, o problema
crucial ndo é a desigualdade, pois as pessoas a aceitam, até certo ponto. O problema reside na falta
de reconhecimento. (R. Sennett, comunicado em debate, 26 de outubro de 2008.
http://worldofideas.wbur.org/2008/10/26/the-craft-of-solidarity-2).

Em meados dos anos 1990, Dejours concentrou-se no entendimento do trabalho, da dindmica
do reconhecimento e da identidade do trabalhador. Atualmente, os estudos em psicodindmica do
trabalho, aporte tedrico deste estudo, sdo dedicados a compreensao dos processos de subjetivacéo
dos trabalhadores no que tange as vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho. A mobilizagéo e o
engajamento exigidos pela organizagdo do trabalho sdo problematicas centrais para o objeto de

estudo da psicodindmica do trabalho.

Para explorar tal problematica, estabelecemos como objetivo geral deste estudo analisar a
relacdo entre a organizacdo do trabalho dos gestores intermediarios da empresa multinacional da
regido nordeste do Brasil com a constituicdo do coletivo de trabalho desses gestores, conforme
mencionado anteriormente. Como objetivos especificos: (1) descrever a organizagéo do trabalho; (2)
descrever o coletivo de trabalho; (3) descrever o sofrimento-prazer; (4) descrever as estratégias de

defesa.

A pergunta que apresentamos como objeto desta investigacdo é: qual € a relacdo entre a
organizacdo do trabalho prescrito e real com a constituicdo do coletivo de trabalho dos gestores
intermediarios investigados, sendo que coletivo de trabalho implica relacdes de solidariedade, de
reconhecimento e de confianca. Esta pergunta fundamenta-se na escassez, por nés identificada, de
estudos cientificos sobre o coletivo de trabalho. Concernente a pesquisa bibliografica, sdo poucos os

estudos especificos encontrados sobre gestores na abordagem da psicodinamica do trabalho.

Em levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude - Psicologia Brasil -
BVS-Psi, que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da PePSIC e da RedALYC, no site oficial do
Laboratério de Psicodinamica e Clinica do Trabalho da Universidade de Brasilia (http://Ipct.com.br),
foram encontrados 100 trabalhos entre teses, dissertacdes e artigos cientificos em psicodindmica do

trabalho com diversas categorias profissionais.

Foi possivel perceber que, no periodo entre 2007 e 2012, o ndmero de dissertacBes
defendidas em psicodindmica do trabalho mais que dobrou. Foram 19 disserta¢des contra sete que
foram defendidas no periodo anterior como mostra a tabela 1 (Anexo A). Entre 2006 e 2012, foram
defendidas oito teses em diversas universidades brasileiras. Nao encontramos registros de teses,

nas bases pesquisadas, no periodo entre 2001 e 2005 como mostra a tabela 2 (Anexo B).

Quanto aos artigos cientificos publicados em diversos periddicos, observamos que

semelhante ao quantitativo referente as teses e dissertacdes, a producdo entre 2007 e 2012
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aumentou consideravelmente. Neste periodo, a publicacdo de artigos cientificos sobre o trabalho
com base na psicodinamica do trabalho praticamente quadruplicou como mostram as tabelas 3
(Anexo C) e 4 (Anexo D). Isto demonstra um crescente interesse de pesquisadores em
desenvolverem estudos tendo como base esta teoria.

Entre os estudos encontrados no levantamento bibliogréfico feito, destacamos trés por
tratarem de gestdo e/ou de gestores. Estes estudos, de alguma forma, abordaram o coletivo de
trabalho, objeto deste estudo. Sé&o eles: Manda quem Pode, Obedece que tem Juizo: prazer e
sofrimento psiquico em cargos de geréncia (Almeida & Merlo, 2008), Controle por Resultados no
Local de Trabalho: dissonancia entre o prescrito e o real (Hopfer & Faria, 2006) e Configuracdes de
Poder Organizacional e Estilos de Carater (Paz, Mendes & Gabriel, 2001). Faremos referéncia a tais

estudos no capitulo 2, relativo a psicodinamica do Trabalho.

Fizemos um levantamento complementar com o termo gestédo vinculado aos termos lideranca
ou chefia. Foram encontrados 135 artigos. Cinco na IBICT, 22 na Emerald, cinco na Gale-Academic
on-line, dois na JSTOR, um na MetaBuscador Summon, 17 na Proquest, 27 na Psyinfo, 11 na
SciELO, 18 na ASP-Academic Search Premier, 10 na Science Direct e 17 na Wiley. Importante notar
gue, se a busca tivesse sido feita com os termos isolados, o quantitativo seria infinitamente maior.
Além disso, fizemos um refinamento da busca por estudos que tivessem alguma possibilidade de se
relacionarem com o0 assunto em questdo, 0 que justifica um quantitativo pequeno de estudos
encontrados.

A grande maioria dos trabalhos trata dos estilos de lideranca e da performance dos lideres e
pretendem compreender os modos de gestdo/lideranca com enfoque no aumento da produtividade,
mediante o alcance do desempenho ideal. I|déia contraria a que propomos. Selecionamos trés
artigos que servirdo de contraponto neste estudo. S&o eles: Servant Leadership as Antecedent of
Trust in Organizations (Sendjaya & Pekerti, 2010), Team Climate, empowering leadership and
knowledge sharing (Xue, Bradley & Liang; 2011) e What is leadership? (Bolden, 2004). Faremos
referéncias a esses artigos nos capitulos que seguem. Para fins deste estudo, ndo diferenciaremos

os termos lideranca e gestdo, pois ndo tém relacdo com o nosso objeto.

Para a psicodinamica do trabalho, o aumento da produtividade sem precedentes e o
chamado, desempenho ideal podem ser armadilhas da organizacéo do trabalho. Posto isso, nossa
intencdo € ir além da mera descricdo do trabalho prescrito dos gestores, participantes deste estudo.
Investigamos o trabalho vivo deles, seus modos de trabalho; analisamos as narrativas dos proprios
gestores sobre seu dia a dia de trabalho, suas dificuldades e estratégias de enfrentamento da

discrepéancia entre trabalho prescrito e real.

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos.
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O primeiro capitulo, o trabalho do gestor, € composto de quatro subcapitulos, que apresentam
a histéria da gestao e a evolugéo das escolas da administracdo com referéncia aos seus respectivos
modelo de homem. Sé&o eles: (1) a gestédo antes do paradigma técno-gerencial taylorista-fordista; (2)
o fordismo; (3) a crise do fordismo; (4) o pds-fordismo.

O segundo capitulo, a psicodinamica do trabalho, esta organizado em quatro subcapitulos,
gue tratam dos principios e fundamentos tedricos desta abordagem. Sé&o eles: (1) a histéria e a
evolugdo da psicodindmica do trabalho; (2) a organizacdo do trabalho; (3) trabalhar é viver junto
(mobilizacao subjetiva, prazer e sofrimento e coletivo de trabalho); (4) as estratégias de defesa.

O terceiro capitulo, método, descreve o tipo de pesquisa de campo, seus principios e etapas.
Esta subdividido da seguinte forma: (1) contexto da pesquisa; (2) participantes; (3) instrumentos; (4)

procedimentos; (5) analise dos dados.

No quarto capitulo, resultados, apresentamos os resultados obtidos com a investigacdo. Este
capitulo organiza-se em dois subcapitulos: (1) organizacao do trabalho prescrito e real; (2) categorias
empiricas. No quinto capitulo, analisaremos os dados e no sexto capitulo estdo as consideracdes

finais.
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Capitulo | - O Trabalho de Gestao

1.1 - A Gestédo Antes do Paradigma Técno-Gerencial Taylorista-Fordista

As primeiras organizacdes formais surgiram onde hoje conhecemos por oriente médio por
volta de 4000 a.C., na transi¢do da revolugdo agricola para a revolucdo urbana. Essas primeiras
organizagOes foram as cidades e os estados. Naquele periodo, ja havia a necessidade da criagdo de
praticas administrativas. Passados mil anos, por volta de 3.000 a.C., as cidades da civilizacao
suméria comecaram a se desenvolver e a abundancia de agua na regido favoreceu o surgimento da
sociedade de irrigacdo e, consequentemente, dos primeiros gestores que eram o0s reis-sacerdotes.
Eles construiram templos, que serviam de centros de administracdo e onde os funcionarios anotavam
em placas de argila o recebimento, a armazenagem e o desembolso de produtos. Estes funcionarios
eram pagos com parte do excedente da producdo agricola e a outra parte era utilizada para a compra

de produtos escassos (Maximiniano, 2012).

Neste mesmo periodo que abrange a histéria antiga, surgiram os primeiros tipos de gestores
para administrar problemas decorrentes da grande extensdo do territério romano, quais sejam:
recolhimento de impostos, manutencao de funcionarios civis e militares, etc. Estes gestores eram os
reis, os imperadores, 0s césares, os consules, os magistrados, entre outros. Com a queda do império
romano inicia-se, no século V,a ldade Média e neste periodo surgiu outra grande organizacéo, a
Igreja Catdlica. Esta herdou dos romanos a tradicdo de administracdo do territrio e acrescentou a
administracéo central para formacao de sacerdotes e subsequente pregacdo da fé e da preservacao
da doutrina. Ainda na Idade Média, que foi até o século XV vigorou o sistema feudal. No que tange a
organizacdo do trabalho, existiram as guildas (associa¢des de artesdos ou empresarios do mesmo
ramo de negécios). As guildas controlavam a producéo e a distribuicdo de bens; regulamentavam o
trabalho entre os associados; controlavam o treinamento de aprendizes; e limitavam o ndmero de

artesdos que atenderiam a demanda local (Maximiniano, 2012).

Com a perda de poder pelos senhores feudais, surgiu o Estado Moderno no periodo
conhecido como Renascimento. Este periodo foi marcado pela valorizagdo do ser humano, pela
separacao de papéis entre o empreendedor e o empregado, pela acumulacdo de capital como fator
de motivacdo e pelo surgimento da hierarquia enxuta. O capitalista detinha informagbes que o
empregado ndo possuia e o processo decisoério relativo aos negdcios passou dos empregados para
os donos dos empreendimentos (Maximiniano, 2012). Nesse periodo, a racionalizacdo supera a
tradicdo e o trabalho atinge o status de mercadoria tornando-se assim objeto de especulagéo e

ciéncia (Ramos, 2009).

Na século XVIII tem o inicio da revolugdo industrial. Este periodo foi marcado por

transforma¢Bes no mundo do trabalho como, por exemplo, a criacdo das fabricas e o sistema de
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fabricacao para fora (putting-out system); a substituicdo do artesdo pelo operario especializado, que
passou a fazer parte do grupo de trabalhadores controlado por um superior; o surgimento dos
sindicatos nos anos 1800, que tinham como um dos objetivos o de proteger os salarios dos operarios.
No final do século XIX e inicio do século XX, houve um rapido crescimento da economia e uma busca
pelo maior rendimento possivel por parte das fabricas/ organizacdes. Crescem a busca por respostas
a questbes como: aumento da produtividade e eficiéncia, aprimoramento dos processos produtivos
por meio da analise de tarefas, tempos, métodos, formas de pagamento aos trabalhadores, entre
outras.

Esta evolugcdo demandou a realizacdo de estudos cientificos a cerca dos processos de
trabalho, com o fim de atender, de modo mais eficaz, ao sucesso dessas organizacdes. Os estudos
versavam sobre modelos de organizacdo do trabalho e de homem, com enfoque no processo de
gestdo do trabalho. Foram criadas varias escolas e teorias para fundamentar as praticas de gestao.
Como exemplo podemos citar a escola classica da administracdo, a escola de relacdes humanas,
teorias sobre motivacao e lideranca, a teoria da burocracia, a teoria dos sistemas abertos e a teoria

das organizac6es (Motta & Vasconcelos, 2006).
1.2 - O Fordismo

Semelhante ao Taylorismo, o paradigma técno-gerencial fordista partia do pressuposto da
racionalidade absoluta, ou seja, buscava analisar racionalmente vérias possibilidades para tomada de
decisdo com o objetivo de criar e implantar sistemas melhores de producéo e, assim, maximizar os

resultados (Motta & Vasconcelos, 2006).

Na teoria da administracdo cientifica de Taylor, o administrador ganhou destaque. Os
guadros administrativos e o0 processo de departamentalizacdo das empresas aumentaram
sobremaneira (Motta, 2001). Ao administrador cabia a tarefa de planejar a execuc¢éo de cada
operacado e cada movimento, ao passo que aos operarios cabia executar estritamente as operacdes
planejadas. Existia maior preocupac¢do com as tarefas do que com os homens, uma vez que o
objetivo era criar a estrutura ideal. Para criar esta estrutura, entendida por Taylor como sendo ideal,

ele usou o critério de inferioridade mental para divisao de tarefas.

Um tipo de homem é necessario para planejar e outro diferente para executar o trabalho
[...] em guase todas as artes mecénicas, a ciéncia que rege as operacdes de trabalho é
tdo vasta e complexa que o melhor trabalhador adaptado a sua fungédo € incapaz de
entendé-la, quer por falta de estudo, quer por insuficiente capacidade mental (Taylor,
1995, p.43).Com estas ideias, aos poucos, surgia uma nova elite de gestores, profissionais

liberais e técnicos devotados a grande empresa ou girando em torno dela como
dependentes e vassalos (Gaulejac, 2007).

Além disso, Taylor via nas atividades gerenciais a possibilidade de apropriagdo do saber

tacito do trabalhador.
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A geréncia é atribuida a fungdo de reunir todos os conhecimentos tradicionais que no
passado possuiam os trabalhadores e entéo classifica-los, tabula-los, reduzi-los a normas,
leis ou formuldrios, grandemente Uteis aos operdrios para execucao de seu trabalho diario
[...] todo trabalho feito por operario no sistema antigo, como resultado de sua experiéncia
pessoal, deve ser necessariamente aplicado pela direcdo no novo sistema, de acordo com
as leis da ciéncia (Taylor, 1995, pp.40-41).

Por outro lado, o taylorismo corresponde ao auge da ideologia do progresso e expressa a
crenca no desenvolvimento econdémico obtido gracas ao avango tecnoldgico. O objetivo de Taylor era
chegar ao bem-estar da humanidade (Motta, 2001). Nessa linha, o sistema Taylor tem o mérito da
eficiéncia historica, por ter-se adaptado as exigéncias da época (Ramos, 2009). Taylor acreditava
gue a implantacao de suas ideias levaria ao enriqguecimento de patrdes e operarios e a felicidade da
humanidade. Porém, depois de quase meio século, até os altos burocratas desconfiaram do carater
mecénico dessa relacdo de trabalho (Motta, 2001). Mesmo assim, no plano das inten¢gBes, como
afirma Gaulejac (2007), Taylor permanece muito mais progressista do que boa parte dos dirigentes

atuais, pois para ele o0 aumento dos salarios e 0 aumento dos lucros deveriam ser parceiros.

Henry Fayol definiu as fungBes do administrador, a saber: planejar, organizar, coordenar,
comandar e controlar (Motta & Vasconcelos, 2006). Entretanto, nem sempre se atenta a que ser
administrado significa ser planejado, organizado, comandado e controlado. Além disso, do ponto de
vista politico, administrar significa exercer um poder delegado (Motta, 1984). Entende-se que o0s
gerentes também sdo administrados. A tarefa deles é atender aos interesses financeiros do
proprietario. Nesse sentido, a organizacao ja é vista como um sistema de papéis, ha medida em que

as pessoas nhao importam — o que importa € a sincronia desses papéis (Motta, 2001).

Como o ser humano era tido como simples e previsivel, acreditava-se que incentivos
financeiros, constante vigilancia e treinamento garantiriam a produtividade. A queda na produtividade
ndo era considerada como causa de problemas humanos, mas de problemas na estrutura
organizacional. Nesse caso, buscava-se aperfeicoar regras e estruturas (Motta & Vasconcelos,
2006). O homem era considerado um recurso organizacional e foi denominado de operacional. Esta
visdo de homem trouxe consequéncias para o design organizacional no qual o trabalhador era visto
como: (1) passivo e programavel; (2) ajustavel s demandas da maximiza¢do da producdo por meio
de treinamento; (3) calculista e motivado por recompensas econdmicas e (4) isolado
psicologicamente. Partindo desta crenca, a organizacéo utilizava métodos autoritarios. Para manter
o nivel da producao excluia-se, entdo, a liberdade pessoal. O trabalho era visto como um adiamento
da satisfacdo (Ramos, 2009). Satisfacdo que viria com os rendimentos provenientes do trabalho.

A assalarizacdo da sociedade resultou em nova ideologia, em nova imagem e em nova moral
gue , pouco a pouco, foi substituindo o espirito empreendedor dos primeiros norte- americanos. O
trabalho deixa de ser um fim em si mesmo, torna-se um meio para aquisi¢do de mercadoria. O
conformismo, a passividade, a docilidade e o sonho de conquistar o primeiro emprego ou de manter o

atual foram alguns dos principais componentes dessa nova moral (Gaulejac, 2007).
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A separacdo do aspecto intelectual do aspecto manual do trabalho resultou no trabalho
relativamente cego dos operarios e de seus superiores mais baixos (gestores intermediarios), tendo
em vista que “a pratica sem ideia é cega por definicdo”. E como se tivesse criado um grupo e um
cérebro que agissem baseados em um mecanismo de vigilancia a distancia. Foucault (1977) refere-
se a vigilancia como sendo "uma arte obscura da luz e do visivel que preparou em surdina um saber
novo sobre o homem, através de técnicas para sujeita-lo e processos para utiliza-lo e [...] cada olhar
seria uma pec¢a do funcionamento global do poder" (p. 156). Os empregadores norte-americanos
fizeram de sua autoridade na fabrica um dogma. A submissdo tornou-se um valor mais importante
que a iniciativa e a independéncia em nome da Unica maneira certa de Taylor (Motta, 2001). Isso
pode explicar a desconfianca dos altos burocratas que mais adiante foi, inclusive, comprovada com

as revoltas na crise do fordismo.

Segundo a ideia inicial da administracdo cientifica de Taylor, a administracdo cientifica
representa uma revolucdo mental entre trabalhadores e empregadores. Essa revolucao levaria a
cooperacao voluntaria. Esperava-se fazer desaparecer os sindicatos, porque as queixas poderiam
ser apresentadas livremente e os salarios poderiam ser elevados. O método de Taylor também se
propunha a substituir a submissdo pessoal pela submissdo impessoal em geral (Bendix, 1960).

Porém, Foucault (1977) observa que:

A medida que o aparelho de producdo se torna mais importante e mais complexo, a
medida que aumentam o numero de operarios e a divisdo do trabalho, as tarefas de
controle se fazem mais necesséarias e mais dificeis. Vigiar torna-se entdo uma tarefa
definida [...]. A vigilancia torna-se um operador econémico decisivo, nha medida em que é
ao mesmo tempo uma peca interna no aparelho de producdo e uma engrenagem
especifica do poder disciplinar (p.157).

Henry Ford, no sentido de aprimorar o sistema Taylor, eliminou o0s movimentos
desnecessérios dos trabalhadores adotando o minimo consumo de for¢ca de vontade e esforco
mental. Tornou a organizacdo do trabalho mais rigida, mas rompeu com a hierarquia cientifica de
Taylor reduzindo os niveis hierarquicos, pois esse processo de separac@o cria, no interior das
organizagfes, grupos rivais e hostis devido a heteronémica. (Motta, 2001). Além disso, incitou a
competicdo. E possivel perceber, nas palavras de Ford, um delineamento do que hoje conhecemos

por gestdo participativa.

Nao ha disposicdo mais perigosa do que a dos chamados génios organizadores [...]

tracam todas as ramificacdes de autoridade [...] cada um tem um titulo e exerce funcdes

estritamente limitadas [...] as fabricas Ford n&o possuem nem organizagdo, nem

atribuicdes especificas a cargos, nem ordem de sucesséo ou hierarquia determinada [...] a

maioria dos homens € capaz de manter-se a altura da sua funcdo, mas néo resiste ao
desvaiamento de um titulo (Ford, 1967, pp. 73-74).

Também é possivel inferir das palavras de Ford que houve a necessidade de acalmar os

animos dos trabalhadores, que se encontravam totalmente subjugados ao modo de producéo

taylorista. Amenizar conflitos significava diminuir custos. Do administrador/gestor, acreditamos que

era esperado o desempenho das mesmas fungdes, porém com menos poder.
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Queremos completa responsabilidade individual [...] onde a responsabilidade se acha
fragmentada e dispersa por uma série de servicos, rodeada por sua vez de um grupo de
subtitulares, é realmente dificil encontrar alguém que seja realmente responsavel [...] o
jogo do empurra, que certamente nasceu nas empresas de responsabilidade fragmentada
[...] o espirito de competicdo leva para frente o homem dotado de qualidade [...] ndo
dispomos de postos ou cargos, e os homens de valor criam por si mesmos suas posi¢coes

(Ford, 1967, pp. 74-76).
Mesmo com a tentativa de Ford, o fordismo entrou em crise no periodo apés a segunda
guerra mundial, entre os anos 1950 e 1960. Estudantes, trabalhadores, governos, empresarios e
estudiosos em gestdo organizacional no Japao, Franca, Itdlia e EUA reagiram ao paradigma técno-
gerencial fordista. Os operarios se revoltaram com a monotonia das tarefas; houve maior rotatividade
da mao de obra por varias empresas — turnover; os produtos apresentavam baixa qualidade; a
produtividade caiu; o cliente ndo era bem atendido; aumentou o desperdicio de insumos; os
empresarios reagiram a diminuicdo do lucro; e houve a internacionalizacdo da producdo devido,
também, a desmobilizacdo do estado de bem-estar pela implantacdo de politicas de austeridade
econdmica por parte dos governos (Tendrio, 2011). O ponto central da revolta, segundo Gaulejac

(2007), estava diretamente associado as contradic6es entre o capital e o trabalho.

De acordo com Motta (2001), Gramsci aponta para um puritanismo na inddstria americana de
tipo fordista. Aponta para o fato de que essa indUstria ndo se preocupava com a humanidade e a
espiritualidade do trabalhador, esmagados automaticamente. Essa humanidade e espiritualidade séo

caracteristicas do artesanato, e é precisamente contra elas que luta o novo industrialismo.

Hobbes (1651) desenvolveu uma argumentacdo segundo a qual diferencia a conquista da
vitéria ao dizer que aquele que é morto é vencido, mas ndo conquistado; aquele que € aprisionado e
levado para o carcere, ou acorrentado, ndo é conquistado, muito embora seja vencido, pois é ainda

um inimigo e pode fugir, se conseguir. Surge dai o homem denominado por Ramos (1984) de reativo.
1.3 - A Crise do Fordismo

A transicdo do modelo de organizacdo rigida para uma mais flexivel deu-se a partir das
propostas da escola de relagBes humanas e no modelo japonés de gestdo. A escola das relagBes
humanas foi constituida com base na integracdo entre empregados e empregadores como forma de
aumentar a lucratividade, porquanto os conflitos internos eram dispendiosos. As necessidades
afetivas e os aspectos motivacionais passaram a ser importantes para a administracdo, o que
significa dizer que a administracdo ndo mais reduzia o comportamento humano a rea¢cdes mecénicas
e a regulamentos restritos como era o caso do taylorismo-fordismo. Mesmo assim, o ser humano
continuava a ser visto como passivo e consequentemente possivel de ser controlado e estimulado
(Motta & Vasconcelos, 2006).

Esta escola foi a que sofreu maior critica por parte de Ramos por acreditar que ela estaria
submetida ao que ele chamou de sindrome comportamentalista. Segundo ele, para ter condi¢cdes de

enfrentar os desafios de uma tal sociedade, a maioria de seus membros interioriza a sindrome
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comportamentalista e seus padrfes cognitivos (Ramos, 1981). A autoridade formal deu lugar a
técnicas de persuasao. A direcao da empresa ndo é mais apenas o local onde se articula a politica
funcional, mas também o local de coordenacao de exigéncias politicas e funcionais (Motta, 2001). A
empresa e suas necessidades comecam a ditar as prioridades, os valores e as imagens ideais da
nova subjetividade da classe média: dependéncia econémica, psiquica e social. Estas foram as
bases da sociedade de gestdo. Por sociedade de gestdo entende-se um sistema que tem, no centro,

0 universo econdmico, social e cultural ditado pela empresa (Gaulejac, 2007).

A persuasao se da por meio de um sistema de comunicacao eficiente desenvolvido pela
administracdo. Esse sistema atinge os grupos informais e tem como objetivo conseguir a
colaboragdo dos membros do grupo. Desse modo, garantir-se-4 0 envolvimento da organizacao
infformal com o0s objetivos da organizacdo formal mediante um processo de consultas e
pseudoparticipagdo. Logo, a cooperacdo é vista como sindnimo da aceitacdo das diretrizes da
administracdo (Tragenberg, 1974). A contencao direta de Taylor é substituida pela manipulacdo em
Elton Mayo (Motta, 2001).

MarryFollett, auténtica precursora da Escola das Relacbes Humanas, afirmou que a unidade
da sociedade se encontra nos grupos sociais e nao nos individuos. Para ela, a eficiéncia dependia
das relaces de forca entre os grupos em conflito e a solucdo integradora nem sempre era viavel.
Para Chester Bernard, as organizacbes possuem finalidades especificas, porém empregam

individuos que possuem objetivos diferentes e interesses pessoais (Motta & Vasconcelos, 2006).

Elton Mayo, dentro da linha sugerida por Mary Follett, ajudou a consolidar as bases do
movimento das relacdes humanas. Apesar de ndo ter participado da primeira fase dos experimentos
de Hawthorne, trouxe, em um segundo momento, contribuicdes que foram de grande importancia. Os
estudos de Hawthorne mostraram que a produtividade dos trabalhadores era determinada por
padrdes de comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho; que os padrbes e
normas informais eram influenciados por elementos da cultura e por habitos proprios; e que o conflito
entre regras e padrBes informais levavam a diminuicdo da produtividade (Motta & Vasconcelos,
2006).

O fato de esta experiéncia ter sido feita no trabalho, trazendo um carater afetivo por parte dos
superiores para com 0s operarios, comprovou o que Ford previa. Durante a experiéncia, o presidente
da empresa foi contra os supervisores e isso foi percebido pelos funcionarios como uma valorizagao
deles. Mostrar aos trabalhadores que seus problemas e eles préprios ndo eram ignorados e, além
disso, que os administradores/gestores ndo tinham tanto poder possibilitaria bons resultados. No
entanto, o administrador/gestor, que ja no fordismo foi rebaixado, mais uma vez se encontrou em
situagdo precaria. Elton Mayo substituiu incentivos monetarios por incentivos psicossociais e concluiu

gue a produtividade é funcao direta da satisfagdo no trabalho.
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Além da escola das relagbes humanas, o modelo Toyota de produgcdo ou modelo japonés
também se opunha ao fordismo. O suposto sucesso das empresas japonesas foi atribuido as
técnicas de gestdo participativa (empowerment) e aos programas de qualidade. Este modelo
introduziu técnicas como o kanban e o just in time (estoque zero) e o kaizen (melhoria de processos e
mudancas). No Toyotismo, o poder é delegado para os préprios trabalhadores que, via de regra,
podem executar o trabalho de forma flexivel. Assim, responsabilizam-se pelas decisdes que devem
ser tomadas no decorrer do processo produtivo (Motta & Vasconcelos, 2006). Segundo Sennett,
(2000, p.136) “o poder esta presente nas cenas superficiais do trabalho de equipe, mas a autoridade
esta ausente”, o que significa que o controle direto foi mascarado e cada trabalhador exerce o

controle do trabalho do outro. A consequencia é o dominio da competi¢éo acirrada.

O Volvismo ou modelo Sueco pode ser considerado como uma série de inovagbes na
organizacdo do trabalho implantadas para desafiar os principios fordistas e tayloristas, também como
alternativa ao toyotismo nas fabricas de Kalmar, de Torslanda e de Udevalka. As caracteristicas
desse modelo eram: (1) mudancas organizacionais estreitamente ligadas a producao; (2) aumento da
autonomia organizacional; (3) coordenacéo e ndo controle por parte do supervisor; (4) envolvimento
do sindicato com o intuito de garantir a intervencéo dos trabalhadores no processo de producéo e no

desenvolvimento de suas competéncias (Laranjeira, 2002, p.359-60).

Os humanistas tinham como objetivo ajustar o homem reativo ao contexto de trabalho, e ndo
ao crescimento individual. A intencéo era transformar o homem reativo em homem organizacional, o
que pressupde a insercdo total do individuo na organizacdo (Ramos, 1984). A intervencdo acentuada
do poder econdmico no nivel de controle ideolégico e de dominio psicoldégico sobre os membros da
organizacdo € o motivo pelo qual a organizacdo assegura uma forte dominacao psicologica sobre o
individuo por intermédio de pesadas imposi¢cdes em termos de carga de trabalho e de vantagens de
carreira e de salario (Motta, 2001).

A isso, Gaulejac (2007) chama de discurso gerencial, que é o discurso do principio do prazer.
Para o autor, ferramentas de gestdo se valem da mobilizagdo do Eu Ideal. A dindmica do Eu Ideal é
compulséria, ou seja, ndo existe plano B. Ou o individuo conquista o Eu Ideal, ou est4 condenado a
angustia da falta e do vazio. Essa dindmica se engendra pela promessa de ter determinada coisa,
ser determinada pessoa, ser como certa pessoa, para que possa se realizar. Ainda assim, Gaulejac
(2007) adverte que a gestdo ndo é em si um mal, pois € legitimo organizar o mundo, racionalizar a
producd@o e preocupar-se com a rentabilidade. Porém, estas preocupacdes deveriam melhorar as
relacbes humanas.

1.4 - O P6s-Fordismo

Os métodos de gestdo sao disciplinadores do trabalho. Do fordismo ao pos-fordismo esses

métodos tém sido expressdes de um mesmo fendbmeno: o controle do processo de trabalho pela
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dindmica da acumulacdo capitalista. Para Braverman (1977), é impossivel superestimar a

importancia do movimento da geréncia cientifica no modelamento da empresa moderna.

[...] 2a noc&o popular de que o taylorismo foi superado por escolas superiores de psicologia
industrial ou relag6es humanas, que ele fracassou [...] ou que esta fora de moda, porque
certas categorias tayloristas, como chefia funcional ou seus esquemas de prémio por
incentivo, foram descartadas por métodos mais sofisticados: tudo isso representa
lamentavel ma interpretacdo da verdadeira dinamica do desenvolvimento da geréncia
(Braverman, 1977, p. 83).

O pos-fordismo ou modelo flexivel de gestdo organizacional caracterizava-se pela producao
baseada nas inovacdes tecnoldgicas com a utilizacdo de equipamentos flexiveis. Ao contrario do
fordismo, quando a automacéo era rigida com manuseio de maquinas para a producdo em grande
escala, no pos-fordismo a automacéo era flexivel com a operacionalizacdo de maquinas eletrénicas
para a producdo especializada de bens. Além disso, tentava avancar rumo a democratizagdo das

relacdes de trabalho (Motta & Vasconcelos, 2006).

Os mercados eram volulveis e imprevisiveis. A flexibilizacdo na producao exigia flexibilidade
do mercado de trabalho, das qualificagGes e das praticas laborais (Boddy, 1990). O que significava,
em termos praticos, um esforco para a melhoria da qualidade, para uma maior proximidade com os
clientes e fornecedores, para a busca de vantagens competitivas, para a utilizacdo de estruturas mais

horizontalizadas e para a busca de inovacao nas praticas dos recursos humanos (Castro, 1986).

A flexibilidade também foi transferida para a forca de trabalho, ja que a operacionalizacdo do
Kanban deveria contar com a iniciativa e a multifuncionalidade do trabalhador para ser corretamente
ajustada e seguida a tempo para evitar o desperdicio (Ohno, 1998). Zuboff (1988) acrescenta que
num escritorio, a padronizacéo, a atualizacdo de dados em tempo real e a armazenagem ordenada
do histdrico das transacdes possibilitadas pelos computadores refor¢a o controle e a continuidade das

fungBes do escritorio.

Na visdo sistémica, a dominacdo é escamoteada na ideia de integracdo. Tudo se passa
como se ndo houvesse dirigentes e dirigidos, mas apenas supersistemas, sistemas e subsistemas a
serem integrados (Motta, 2001). Etzioni (1984) acrescenta que existe uma tensao entre autoridade
administrativa e autoridade profissional. O objetivo € a integracdo dos dominados numa sociedade
burocratica de consumo dirigida de forma a servir a uma camada social que aspira a se tornar classe

dirigente: a tecnobrurocracia (Lefévre, 1973).

Nessa linha, a gestdo se perverte, pois favorece uma visdo do mundo na qual o homem se
torna um recurso a servico da empresa. Neste caso, 0 objetivo da gestdo ndo é perseguir uma
finalidade escolhida por individuos, nem uma finalidade negociada no interior de um coletivo, mas
uma finalidade imposta do exterior. Com isso, 0 gerenciamento liberal e a gestdo dos recursos
humanos produzem uma individualizacdo das rela¢gBes salariais, neutralizam as reivindicacdes

coletivas e enfraguecem as solidariedades concretas (Gaulejac, 2007).
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Se o poder disciplinar, analisado por Foucault (Foucault, 1975 apud Gaulejac, 2007), tinha
como fungdo tornar os corpos Uteis, déceis e produtivos, o poder gerencialista mobiliza a psique
sobre objetivos de producédo. Ele pde em agdo um conjunto de técnicas que captam os desejos e as
angustias para po-los a servico da empresa. Ele transforma a energia libidinal em forca de trabalho.
Adaptabilidade, flexibilidade e reatividade sdo as palavras de ordem de um bom gerenciamento de

recursos humanos.

Com o proposito de melhorar as préaticas de gerenciamento dos recursos humanos, 0s
estudos sobre lideranca aumentaram consideravelmente. Um estudo feito por Bolden (2004) What is
Leadership? na tentativa de definir o que € lideranca, de saber como pode ser medida e de saber

qual é o reflexo da lideranga no desempenho, encontrou respostas surpreendentes.

Para compreender melhor a lideranca, em 2003 ele fez uma busca no site da Amazon com o
preditor leadership. A busca revelou 11.686 resultados. Uma busca similar nas bases da Ebsco
Business and Management Publication revelou um crescimento exponencial no nimero de artigos
sobre leadership. Passou de 136 em 1970-71 para 258 em 1980-81. De 1.105 em 1990-91 para
10.062 em 2001-02.

Bolden (2004) concluiu que ndo existe uma definicdo amplamente aceita do termo leadership.
N&o existe um consenso de como desenvolver a lideranca e os lideres e, além disso, existe pouca
evidéncia do impacto da lideranca ou do desenvolvimento da lideranca no desempenho e na

produtividade.

Ja Greenleaf introduziu a lideranca servidora apontando para a necessidade de o lider
desenvolver sua capacidade de persuaséo e convencimento e nunca coagir ou constranger ninguém
(Greenleaf, 1998).

No estudo Servant Leadership as Antecedent of Trust in Organizations, Sendjaya e Pekerti
(2010) examinaram em duas instituices educacionais o reflexo da lideranca servidora na confianca
dos liderados em seus lideres.

Para a lideranca servidora (servant-leadership), o lider servo preocupa-se primeiramente em
servir, em ajudar as pessoas a se tornarem melhores e alcancarem plenamente seu potencial. Ser
um lider servidor € uma questdo de escolha, de escolher servir a humanidade. Os autores
concluiram que subordinados/liderados que percebem uma alta lideranca servil por parte dos
superiores apresentam maior confianga nesses superiores. Quanto menor for a percep¢do dos
liderados quanto a servidéo dos lideres menos sera a confianca que depositam nesses lideres.

Outro exemplo é o estudo Team Climate, empowering leadership and knowledge sharing de
Xue, Bradley e Liang (2011), que teve como objetivo investigar o impacto do clima do grupo e a
lideranca tipo empowerment (lideranga participativa) no comportamento do grupo no que tange ao

compartilhamento de conhecimento.
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Empowerment corresponde a descentralizacdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da
empresa, 0 que se traduz em incentivos para tomada de iniciativas em beneficio da empresa como
um todo (Semler, 1989).

Este estudo foi realizado em uma universidade americana. Os autores concluiram que o
clima do grupo associado a lideranca tipo empowerment (lideranca participativa) influéncia o
comportamento individual no que tange ao compartiihamento de conhecimento, o que nos leva a

acreditar que essa forma de lideranca ndo leva a integragéo.
Foucault (1977, p. 183) traz um esclarecimento valioso sobre o poder e afirma que:

O poder - desde que nao seja considerado de muito longe - ndo é algo que se possa
dividir entre aqueles que o possuem e o detém exclusivamente e aqueles que ndo o
possuem e Ihe sdo submetidos [...] o poder funciona e se exerce em rede. Os individuos
[...] nunca séo o alvo inerte ou consentido do poder, sdo sempre centros de transmissao.
O poder ndo se aplica aos individuos, passa por eles.

Baseados no pensamento de Foucault podemos fazer uma reflexdo sobre o modelo de
homem do periodo pés-fordista. Esse homem é chamado de organizacional por Motta e Vasconcelos
(2006). Para os autores, algumas virtudes protestantes determinam o comportamento deste homem:
a laboriosidade, a pontualidade, a integridade, a realizacdo e o conformismo. Para Gaulejac (2007), a
ética do trabalho foi forjada a partir do corpo de valores espirituais do protestantismo. Autodisciplina e
autonegacdo compunham um complexo de comportamentos coerentes com a acumulagéo de capital
e com o trabalho duro em nome das geracdes futuras. A crenca de que se poderiam, assim,

enriquecer foi perdendo o sentido no &mbito da nova classe média.

Nesse aspecto, conformismo exigido pelas organizacbes € causa de ressentimento. Esse
ressentimento pode significar a evolucdo do homem organizacional, pois as for¢as que impdem o
conformismo nédo conseguem impedir o surgimento de potencialidades criadoras. Para Gaulejac
(2007), o ressentimento se instala ndo porque o trabalho exige demais dos individuos, mas porque
ele ndo Ihes da ou nao lhes retribui suficientemente. Além disso, sabe-se hoje que a linha reta e

segura do progresso pessoal depende de variaveis que escapam ao controle do sujeito.

Na visdo de Ramos (1984), este homem que esta surgindo e que, apesar de todas as
adversidades do mundo do trabalho, insiste em existir em ser é chamado de homem parentético. E o
homem que esta em suspenséo, entre parénteses. O homem parentético tem uma consciéncia critica
altamente desenvolvida, pois, segundo o autor, natural é a atitude do homem ajustado,
despreocupado com a racionalidade noética e aprisionado em seu imediatismo. Ja a atitude critica
suspende ou p8e entre parénteses a crenga no mundo comum, permitido ao individuo atingir um nivel

de reflexdo conceitual e portanto, de liberdade (Ramos, 1984).

Enquanto a massa da populagdo compreende a si propria e a sociedade de acordo com

definicBes pré-estabelecidas, o homem parentético sabe diferenciar o eu do mundo interior e o0 eu do
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mundo exterior e consegue examina-los com visdo critica (Ramos, 1984). “As relagdes entre
individuos e as organizacfes implicam sempre em tensdo e nunca podem ser integradas sem custos
psiquicos deformantes" (Ramos, 1981, p. 78). A atitude parentética por parte dos individuos deve ser
permanente nesse relacionamento, ja que o ser humano “nunca é um ser inteiramente socializado; é,
antes, um ator sob tensao, cedendo ou resistindo aos estimulos sociais, com base em seu senso
critico" (Ramos, 1981, p.52). Vale lembrar que “a génese das relagdes de poder € ao mesmo tempo
social e psicolégico, simultaneamente exdégeno e enddgeno” (Pagés, Bonetti, Gaulejac & Descendre,
2008, p. 40).

O homem parentético ndo faria um esforco demasiado para ser bem sucedido se tivesse que
seguir padrées convencionais, uma vez que tem uma forte compulsédo para encontrar um sentido para
sua vida e um grande senso de individualidade. Além disso, ndo aceitaria padrdes de desempenho
sem antes avalia-los criticamente. O comportamento passivo ofenderia seu senso de autoestima e
autonomia. Por fim, ele entende que as organizacdes tém que ser tratadas de acordo com seus
termos relativos porque sdo limitadas por sua racionalidade funcional. Por outro lado, pode ser um
grande realizador quando desempenhar tarefas criativas (Ramos, 1984). "O poder passa através do
individuo que ele constituiu” (Foucault, 1977, p. 183). Seria este o poder do homem parentético?

Talvez o modelo de organizacéo do futuro esteja mais proximo de uma banda de jazz. Uma
forma musical surgida no século XX, caracterizada pela utilizacdo de escalas africanas com
harmonias européias, pela pequena ou quase nenhuma importancia do maestro. Substituido pela
primazia do senso comum, pelo pequeno porte, pela producdo de uma musica marcada pela
existéncia de padrdes, mas com enorme espaco para a improvisacdo individual e coletiva, pela

valorizacdo dos musicos e, principalmente, pelo prazer da execucao (Wood Jr, 1992, p. 18).
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Capitulo Il - A Psicodinamica do Trabalho

2.1 - A Historia e Evolucéo da Psicodinamica do Trabalho

A teoria psicodinamica do trabalho surgiu em meados da década de 1980, a partir de estudos
realizados por seu fundador, Christophe Dejours. No inicio, Dejours dedicou-se a compreender o
sofrimento no trabalho e as formas de enfrentamento desse sofrimento por parte dos trabalhadores.
Nesse primeiro momento, os estudos basearam-se na perspectiva da psicologia do trabalho. Foi
quando o autor publicou sua obra A loucura do trabalho: estudos de psicopatologia do trabalho
(Dejours, 1992).

Mais adiante, em meados dos anos 1990, Dejous concentrou seus estudos no entendimento
do trabalho, na dindmica do reconhecimento e na identidade dos trabalhadores, de sorte a fortalecer
a abordagem da psicodinamica do trabalho. As principais obras publicadas nesse periodo foram
Psicodinamica do trabalho: contribuicdes da escola dejouriana a andlise da relagéo prazer, sofrimento
e trabalho (Dejours, Abdoucheli & Jayet, 1994) e O fator humano (Dejours, 2005).

Na atualidade, os estudos em psicodinamica do trabalho sédo dedicados a compreensao dos
processos de subjetivacdo dos trabalhadores no que tange as vivéncias de prazer e sofrimento no
trabalho. Obras como A banalizacdo da injustica social (Dejours, 2007b) e Avaliagdo do trabalho
submetida & prova do real: criticas aos fundamentos da avaliacdo (Dejours, 2008b) marcaram o
surgimento dessa nova perspectiva dentro da psicodindmica do trabalho. A maneira como a luta
contra o sofrimento se d4, seja de forma coletiva ou individual, vem merecendo constante atencéo

nos estudos dejourianos. (Dejours, Abdoucheli & Jayet, 1994).

Do ponto de vista epistemoldgico, a psicodindmica do trabalho é uma teoria critica do
trabalho. Tal teoria articula a emancipacdo do sujeito do trabalho. Do sujeito como subjetividade e
nao como individuo. (Mendes, 2007). Para desenvolver a teoria psicodindmica do trabalho, Dejours
fez uma articulacdo com a Sociologia Critica, com a Ergonomia e a Psicanalise Freudiana. Esta
Ultima exerce uma influéncia significativa na psicodinamica do trabalho, pois envolve a dimenséo
intersubjetiva, que pressupde a construcao inseparavel e inacabada das rela¢des entre subjetividade
e contexto social.

O modelo de homem da psicodindmica do trabalho é marcado pelo poder de resisténcia, de
engajamento e de mudanca diante da realidade de dominacao simbdlica, social, politica e econdmica
inerentes ao contexto de trabalho. O jogo de dominagéo-resisténcia € um constituinte dos processos
de subjetivacdo e coloca em questdo o pensamento e a acdo humana no trabalho (Mendes, 2007).
Este homem se (re)apropria de seus desejos e resgata a capacidade de agir e pensar criticamente a
organizacgdo do trabalho. Além disso, constréi coletivamente as solu¢des para o enfrentamento das

contradi¢bes inerentes a organizacao do trabalho.
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O homem da psicodindmica do trabalho nunca sera considerado um individuo isolado, pois

sempre toma parte ativa nas relacoes.

o Relagdo com os outros trabalhadores que sofrem para construirem juntos estratégias
defensivas contra o sofrimento.

e Relagdo com os pares na tentativa de um reconhecimento de sua originalidade e sua
identidade ou de sua pertenga a um coletivo ou comunidade de oficio.

o Relagdo com a hierarquia para fazer reconhecer a utilidade de suas habilidades ou de
seus achados técnicos.

e Relagdo com os subordinados em busca de reconhecimento de sua autoridade e de suas
competéncias. (Dejours, Abdoucheli & Jayet, 1994).

Por outro lado, a psicodindmica do trabalho parte de um modelo de homem que faz, de cada
individuo, um sujeito singular, portador de desejos e projetos enraizados na sua historia que reage a
realidade de maneira original. 1Isso porque, o0 sujeito reflexivo sabe desenvolver suas capacidades
criativas em um meio ambiente em que a confianca é mais importante que o controle, a iniciativa mais

gue a medida dos resultados, a sublimag&do mais que a onipoténcia (Gaulejac, 2007).
2.2 - A Organizac¢éo do Trabalho

A organizacdo do trabalho divide o trabalho e o reparte entre os trabalhadores. Divide o
contelido das tarefas e as relagdes humanas e representa, de certa forma, a vontade do outro. Atua
em nivel do funcionamento psiquico. A divisdo das tarefas e o modo operatério levam os
trabalhadores a competirem entre si, tendo em vista que a divisdo de homens mobiliza os
investimentos afetivos, 0 amor e o 6dio, a amizade, a solidariedade e a confianca. Com isso surgem

as pressodes decorrentes da organizacéo do trabalho (Dejours & Gernet, 2011).

As relagBes de trabalho séo todos os lagos humanos originados na organizagao do trabalho,
tais como: as relagbes com a hierarquia, com as chefias, com a supervisdo e com 0s outros
trabalhadores. A organizac¢do do trabalho é, por um lado, a divisdo do trabalho: divisdo de tarefas
entre operadores, reparticdo, cadéncia e enfim, 0 modo operatdrio prescrito; e por outro lado a divisao

de homens: reparticdo das responsabilidades, hierarquia, comando e controle (Dejours, 1980).

Além disso, a organizagdo do trabalho compreende as metas, a qualidade e a quantidade de
producd@o esperada, as regras formais, os ritmos, os prazos, as prescri¢cdes e a disciplina (Ferreira &
Mendes, 2003). Atualmente, essa organiza¢@o é o resultado das relacdes intersubjetivas e sociais

dos trabalhadores com as organizac¢des (Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994; Mendes, 1995).

A teoria psicodindmica do trabalho divide a organizacdo do trabalho em prescrita e real. O
trabalho real esta diretamente ligado a resisténcia do trabalhador frente s demandas da organizagéo
do trabalho. O trabalhador tende a reagir as prescricbes dando preferéncia ao saber-fazer, a

habilidade técnica e ao conhecimento, tendo em vista que, caso ele respeite exatamente as ordens,
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nada mais funcionara e a producgdo entrard em colapso. Isso é denominado na psicodinamica de

operacao padréao (Dejours, 2012a).

O trabalho prescrito corresponde as atribuicfes formais do cargo ocupado pelo trabalhador.
E a funcéo exercida por ele e descrita, algumas vezes, em contrato. A discrepancia entre um e outro
constitui a realidade de trabalho de homens e mulheres economicamente ativos. E na lacuna entre o
prescrito e o real que o trabalho é realizado e o sofrimento é vivenciado, porém esta lacuna nunca é
definitivamente preenchida (Dejours, 2012a). Mesmo assim, Dejours (2007a) afirma que trabalhar é
antes de tudo fazer a experiéncia do real. Para que seja possivel compreender a psicodinamica das
situacOes de trabalho, a andlise do trabalho prescrito e real é fundamental. Também é fundamental
entender a organizacdo do trabalho, pois tal organizacdo se confronta com a vida mental dos

trabalhadores, com suas aspira¢des, com suas motivagdes e com seus desejos.

Entre o trabalhador e a organizacdo do trabalho prescrito existe um espaco de liberdade para
a negociacdo, as invencdes e os modos proprios de trabalhar de cada um. Nesse espaco, surgem as
inovacOes dos processos de trabalho e é também nele que o trabalhador consegue adaptar o trabalho
as suas necessidades. Se esse espaco for bloqueado, comeca o dominio do sofrimento e a luta
contra tal sofrimento, pois o0 homem é um sujeito pensante. Pensa sua relacdo com o trabalho,
interpreta sua situacdo e suas condicdes, reage e organiza-se mentalmente, afetivamente e
fisicamente, em funcdo de suas interpretacBes e age sobre o proprio processo de trabalho. A
organizacdo do trabalho aparece como uma relacdo intersubjetiva e uma relacdo social (Dejours &
Grenet, 2011).

A organizacdo do trabalho deve favorecer a livre expressdo do trabalhador para que ele
possa, por meio da fala e da acdo na realidade, emancipar-se (Mendes, 2007), j& que "o
individualismo é uma derrota e ndo um ideal (Dejours, 2008, p.20)". Dejours também relaciona o
individualismo a uma forma de alienacdo e de distor¢do da razdo comunicacional, uma vez que
funciona como "uma desapropriagcéo da inteligibilidade e do poder sobre o ato" ((Dejours, Abdoucheli
& Jayet,1994, p. 59).

Diante do individualismo, o trabalhador vive na soliddo. Dai o questionamento quanto ao
lugar do sujeito no trabalho e quanto a liberdade de que ele dispbe para elaborar um compromisso
nos conflitos que surgem quando confronta sua personalidade e seu desejo com a organizagdo do
trabalho ((Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994). Este questionamento surge, porquanto cada
trabalhador esta, na atualidade, submetido a prescricdes extremamente coercitivas e tem uma
autonomia controlada. Apesar disso, deve provar suas competéncias e justificar sua funcao
(Gaulejac, 2007). Ressaltamos que a "soliddo é uma emocédo de falta e autoridade € uma ligacédo

entre pessoas desiguais (Sennett, 1980, p.10)".

2.3 - Trabalhar é viver junto
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2.3.1 - Mobilizac&o Subjetiva

A inteligéncia pratica, o espaco de discussdo, a cooperacdo € O reconhecimento sao
dimensbes da mobilizagdo subjetiva e suas dindmicas sao viabilizadas pelo coletivo de trabalho, pois

o trabalho é uma relacéo social, é viver junto.

A mobilizacéo subjetiva € uma fonte de vivéncia de prazer no trabalho e consiste em um meio
para lidar com o sofrimento, que se diferencia das estratégias de defesa, pois implica a
ressignificacdo do sofrimento e ndo sua negacdo ou minimizacdo (Dejours, 1993). Essa mobilizacdo
€ um processo que se caracteriza pelo uso de recursos psicolégicos do trabalhador e pelo espaco
publico de discussao sobre o trabalho. Esse espaco permite ressignificar as situacdes geradoras de
sofrimento em situacdes geradoras de prazer (Mendes & Morrone, 2002). Todavia, vivenciar o prazer
no trabalho ndo depende do querer, mas das condi¢des nas quais o trabalho é realizado, da natureza
da tarefa e do tipo de exigéncias. Tarefas que exigem um gasto de energia maior do que o individuo

possa criar ndo é prazerosa (Mendes, 2007).

O conceito de mobilizacdo subjetiva era originalmente o conceito de ressonancia simbdlica.
Este conceito, por sua vez, esta vinculado a sublimacdo. O sujeito se gratifica com a realizacdo da
tarefa. Em outras palavras, ressonancia simbdlica ocorre quando as representac@es simbodlicas do
sujeito e seus investimentos pulsionais sdo compativeis com a realidade do trabalho (Mendes, 1995).
Dejours abandonou o conceito de ressonancia simbdlica, porque, de alguma maneira, tal conceito

individualiza e no trabalho € preciso trabalhar com categorias mais genéricas.

A mobilizacdo subjetiva surgiu afirmando que o trabalhador faz uso dos recursos de
personalidade e de inteligéncia para se contrapor a uma racionalidade subjetiva especifica gerada na
situacdo de trabalho (Mendes, 1995). A dindmica da mobilizacdo subjetiva se apdia no processo de
contribuicdo espontdnea e por meio do reconhecimento. Isso acontece quando se esclarece o
sentido do trabalho.

Quando falamos em recursos de personalidade estamos nos remetendo ao conceito de
inteligéncia préatica, que € uma intuicdo, logo ligada ao inconsciente e relacionada com a idéia de
astcia. Essa astlcia, segundo Dejours (2005), comporta dois lados: a astlcia em relacéo ao real e a

astlcia em relacdo a imaginacao criadora e & invencao.

Sendo assim, o reconhecimento do uso da inteligéncia pratica é fundamental para a dindmica
da mobilizagdo subjetiva. Este reconhecimento vai favorecer o compartilhamento dos modos de se
fazer um trabalho ou de se desempenhar uma tarefa. Nesse contexto, a comunicacéo € fundamental,

pois é por meio dela que a cooperagéo ir4 se estabelecer (Mendes & Araujo, 2012).

Para que a cooperacdo acontega, a confianca € condi¢do indispensavel e essencial. A

liberdade de deliberacdo e a convivéncia sdo dimensdes da cooperacdo, que também devem ser
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levadas em conta. Logo, cooperacdo para a teoria psicodindmica do trabalho corresponde as
"ligacdes que os seres humanos tecem com o objetivo de juntos trabalharem” (Dejours, 2012b).

Essas ligagbes sd@o produzidas devido a uma atividade especifica que Dejours (2012b)
denomina de deontologia do fazer. Para o autor, a deontologia do fazer ndo se desenvolve a partir de
consideragbes sobre os seres nem sobre as personalidades. Ela é orientada pelo objetivo
instrumental: conseguir produzir junto. Produzir junto s6 é possivel se houver a vontade de trabalhar

em uma obra comum.

Cooperar, de acordo com essa teoria, ndo € tdo simples quanto desenvolver um trabalho em
grupo. A desconfianga, a deslealdade e a competitividade desmedida presente no mundo do trabalho

s8o, de certa forma, uma barreira para a cooperacao.
2.3.2 - Prazer e Sofrimento

O sofrimento como parte da condicdo humana opera como mobilizador dos investimentos
para a transformacédo da realidade. "O trabalho ndo causa o sofrimento, é o préprio sofrimento que
produz o trabalho" (Dejours, 1993, p. 103), pois diante do fracasso perante o real do trabalho, o
trabalhador busca solug@es criativas. Quando ndo é mais possivel a negociacdo entre o sujeito e a
realidade imposta pela organizacao do trabalho, o sofrimento é intensificado.

As vivéncias de prazer-sofrimento para Mendes e Tamayo (2001) constituem um construto
Unico e dialético. Os fatores que definem este construto sdo a valorizacdo, o reconhecimento e o
desgaste. A valorizacdo e o0 reconhecimento favorecem as experiéncias de prazer e o desgaste
agrava o sofrimento. Dejours (2007a) afirma que, mesmo tendo uma conotacdo negativa, o
sofrimento pode ser um ponto de partida para a busca de solu¢Bes para melhorias no trabalho, o que
pode, consequentemente, promover a saude. O trabalho pode funcionar como mediador para a
salde (Dejours, 2008b).

A carga psiquica do trabalho é conseqiiéncia do confronto dos desejos do trabalhador com as
exigéncias do empregador. Quando a liberdade da organizacdo do trabalho diminui, a carga psiquica
aumenta. Em outras palavras, quando a organizacéo do trabalho é autoritaria, ou seja, ndo oferece
uma saida apropriada para a energia pulsional, ocorre o aumento da carga psiquica. Em
contrapartida, tudo indica que a plena utilizacdo das aptidées psicomotoras, psicosensoriais e

psiquicas é uma condicédo de prazer no trabalho (Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994).

A teoria psicodindmica do trabalho trata de dois tipos distintos de sofrimento no trabalho. O
sofrimento criativo e o patogénico. O sofrimento criativo esté relacionado com o enfrentamento das
imposicbes e das pressdes do trabalho que causam a instabilidade psicolégica. Quando as
condi¢cBes geradoras de sofrimento podem ser transformadas, tem-se o prazer no trabalho. Esse
sofrimento se transforma em exigéncia de superacdo, em exigéncia de trabalho para o sujeito e em

esperanca de superacdo, pois "trabalhar é continuar indefinidamente a buscar, a recomecar e,
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sobretudo, a encontrar uma solugdo. E imperativo descobrir as origens do problema, as vezes

inventar uma solugédo possivel" (Dejours, 2012a, p. 40).

Invencé@o compreende a adjuncdo de qualquer coisa de novo ao que é conhecido, ao que é 0
objeto de uma rotina e esta estabilizado e integrado a tradicdo. Trata-se aqui de compromisso entre
estilos de trabalho, entre as preferéncias de cada trabalhador. Importante ressaltar que o trabalho
prescrito pela organizacdo passa a ser real quando adicionamos aquele os conflitos de interesse, a

comunicacao, os relacionamentos e a hierarquia.

O sofrimento patogénico implica falhas nos modos de enfrentamento do sofrimento e instala-
se quando o desejo da producéo vence o desejo dos sujeitos-trabalhadores (Mendes, 2007). Esse
sofrimento surge quando o trabalhador utilizou todas as possibilidades de adaptacdo ou de
ajustamento do seu desejo com a organizacdo do trabalho, mas a relagdo subjetiva com a
organizagdo do trabalho esta bloqueada. Nesse aspecto, "o sofrimento sera concebido como a
vivéncia subjetiva intermediaria entre doenca mental descompensada e o conforto (ou bem-estar)"
((Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994, p. 127).

Perante o sofrimento, os trabalhadores utilizam estratégias de defesa na tentativa de supera-
lo. As estratégias de defesa servem para que o trabalhador resista psiquicamente as pressfes do
trabalho. Elas mudam a percepcdo que o trabalhador tem da realidade, porém ndo mudam,
necessariamente, a prépria realidade. Importante notar que comportamentos vistos como nhormais
nado implicam a auséncia de sofrimento e o sofrimento ndo exclui o prazer. (Dejours, 1999. "Prazer e
sofrimento s&o vivéncias subjetivas [...] da mesma forma que a angustia, o desejo e o amor [...]
remetem ao sujeito singular, portador de uma histéria e, portanto, sdo vividos por qualquer um, de
forma que ndo pode ser, em nenhum caso, a mesma de um sujeito para outro" ((Dejours, Abdoucheli
& Jayet,1994, p.128).

2.3.3 - O Coletivo de Trabalho

O coletivo de trabalho envolve as rela¢des intersubjetivas, marcadas pelo desejo, algumas
vezes inconsciente, das pessoas para trabalharem juntas e para superarem coletivamente as
contradicbes que surgem na organizacdo do trabalho (Dejours, 2012a). O estabelecimento do
coletivo permite a visibilidade das acdes, a confianga, a discusséo, a construcdo de acordos e de
regras de trabalho e as ac¢des publicas e politicas, com a finalidade de gerir a organizacéo do trabalho
(Mendes, 1996). Todavia, ndo é tdo simples para os trabalhadores estabelecerem o coletivo. As
vezes, 0 coletivo ndo vai existir devido a presenca de um emaranhado de desejos inconscientes,
constituidos a partir das condi¢cdes oferecidas pela organizacdo do trabalho, as quais afetam um

determinado grupo de sorte a impedir o estabelecimento do coletivo.

No coletivo, as modalidades individuais de trabalho entram em confronto por meio de

comparacgdes em uma discussao que permite escolher as normas que devem ser aceitas e as que
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devem ser descartadas, (Dejours, 2012a). Para que isso aconte¢a, deve haver a construcédo de
regras baseadas na solidariedade e na confianca entre os trabalhadores. Nessa construgéo coletiva,
0 que é invisivel torna-se visivel, pois o sujeito compartilha o que faz e como faz. Tal processo gera
angustia porque a incompletude e o ndo saber séo publicizados. Entretanto, ainda que gere angustia,
€ um processo fundamental, pois o objetivo € fazer com que o desempenho coletivo seja superior a

soma dos desempenhos individuais (Dejours, 2012a; Mendes & Facas, 2010).

O coletivo de trabalho é a construcao de regras em um espaco publico de discussdo. Ao
contrario do que se possa imaginar, o coletivo de trabalho ndo é semelhante a um grupo de trabalho,
"ndo é uma massa espontanea (ou natural), mas uma entidade estruturada pelas regras que seus
membros construiram juntos" (Dejours, 2012b, p. 97). No coletivo, as divergéncias sobre o modo de
se trabalhar sdo discutidas e uma dinamica comum é constituida. A isso Dejours (2004) chama de
constituicdo de regras de trabalho ou de oficio, pois a lacuna que existe entre o trabalho prescrito e 0
real demanda a elaboracdo de acordos técnicos, normativos e éticos entre os trabalhadores. Nesses

acordos, as maneiras de trabalhar e as preferéncias de cada trabalhador ficam em evidéncia.

E no coletivo de trabalho que a subjetividade do trabalhador é mobilizada, e as singularidades
s&o percebidas e reconhecidas pelo outro. E no coletivo que os trabalhadores cooperam uns com 0s
outros e se ap6iam; que as regras de oficio e do viver junto sdo estabelecidas. Porém a flexibilidade
produz a precariedade e o rompimento dos interesses coletivos e dos valores de coesao social sobre

o livre jogo dos interesses particulares (Gaulejac, 2007).

Sem o coletivo de trabalho, o trabalhador isola-se e mantém em segredo o seu jeito préprio
de trabalhar, o que pode levar ao adoecimento. Para Dejours (2012b), este segredo tem
consequéncias desvantajosas para o0s préprios sujeitos, porgue os leva a soliddo e a dissimulacao,
pois o coletivo protege o trabalhador de julgamentos arbitrarios vindos do exterior e reprime o0s
comportamentos desviantes de seus membros. Opera como uma instancia de elaboracdo simbdlica
gue permite a cada um situar-se em relacdo aos outros e sobre o contetdo e as finalidades do
trabalho. Além disso, o coletivo d& sentido a atividade e serve de espaco de transi¢&o entre o sentido

prescrito pela instituicdo e o sentido produzido pelo individuo (Gaulejac, 2007).

A constituicdo do coletivo de trabalho é enfraquecida pelo poder gerencialista, profundamente
individualista. Este poder celebra o trabalho em equipe, tal trabalho deve atingir os objetivos da
empresa, ou seja, o valor do trabalho ndo estd mais ligado nem a qualidade da obra, nem do objeto
realizado nem da atividade concreta. Diante disso, o individuo isolado pode apenas se dobrar as

exigéncias do sistema (Gaulejac, 2007).

A dissolugdo dos coletivos e a individualizagdo sdo mecanismos de poder gestionario. O
enfraguecimento dos coletivos € favorecido pela colocagdo em concorréncia interna dos diferentes
servigos, das filiais e dos departamentos, por meio de uma politica de neutralizacdo das

reivindicagfes coletivas. Isso se torna possivel por meio do sistema menagiario. O objetivo deste
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sistema € colocar em sinergia o funcionamento organizacional e o sistema psiquico. Cada
trabalhador é convidado a projetar seu préprio ideal no ideal proposto pela empresa e a introjetar os
valores da empresa a fim de alimentar seu Ego Ideal (Gaulejac, 2007).

Fazer parte de um coletivo de trabalho implica riscos, tais como o de admitir a falta de
conhecimento sobre um tema ou sobre a maneira de desempenhar uma tarefa. E importante notar
gue na origem do conceito de aceitacdo das regras esta a castracdo e na origem do conceito de
solidariedade estd a capacidade de renunciar ao narcisismo, muitas vezes impossibilitada por uma
organizag&o do trabalho que mobiliza o individualismo, a virilidade, a onipoténcia e a banalizacdo do

mal.

Uma situagdo de coletivo pode mobilizar o sujeito. Pode mobilizar primeiramente a castracéo
nele, pois, para que coopere, 0 sujeito tem que se submeter a castracdo, mas ndo ao ponto de ser
impedido de investir energia em si, pois precisa se proteger para conseguir sobreviver. Isto exige que
0 sujeito esteja em condicdes sociais que lhe permita renunciar a onipoténcia e enfrentar as
impoténcias diante das adversidades da organizacdo do trabalho, ao criar lagos sociais afetivos que o
resgatem da soliddo e do desamparo (Mendes & Araujo, 2012). Mas o capital exige seu dinheiro. O
sistema gerencialista suscita um modelo de personalidade narcisica, agressiva, centrada na acéo e

nao tanto na reflexdo, pronto a tudo para ter sucesso (Gaulejac, 2007).

Em outras palavras, a empresa propde ao trabalhador satisfazer seus fantasmas de
onipoténcia e seus desejos de sucesso, contra uma adesao total e uma mobilizacdo psiquica intensa.
A idealizacdo e a identificacdo o colocam em um estado de dependéncia psiquica. Quanto mais o
trabalhador tem sucesso, mais sua dependéncia aumenta e, paradoxalmente, quanto mais ele se
identifica com a empresa, mais ele perde sua prépria autonomia (Gaulejac, 2007). Segundo a teoria
psicodindmica do trabalho, é preciso fracassar diante da imprevisibilidade do real, para encontrar
solugBes que atendam, de modo mais eficaz, o prescrito. O narcisismo blogueia esta possibilidade de
conviver com a falta e, assim, buscar na cooperacdo formas de transformac&do do prescrito e,

consequentemente, o aumento da autonomia.

No universo gerencialista, o ideal € norma. O imaginario do individuo é o objeto principal do
gerenciamento e tem como objetivo canalizar suas aspiragfes sobre objetivos econdmicos. O
narcisismo e o dinheiro servem de estimulo, que favorece uma mobilizacdo psiquica ativa, mantida
pelo interesse pecuniario. Dois processos maiores provocam esta mobilizacdo psiquica (Kohut, 1974
apud Gaulejac, 2007):

e Projecdo sobre a organizacdo das qualidades que ele (trabalhador) queria para o seu
proprio ego.

¢ Interiorizacdo do ideal de perfei¢c@o e de expansdo que a organizacao propde.
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Desse modo, o Ideal de Ego encontra na empresa ressonancia para expandir seus limites e
satisfazer o seu ego grandioso. O pertencimento a uma empresa multinacional ndo significa apenas
um vinculo formal de trabalho, mas uma identidade de empréstimo. Em outras palavras, passar por
uma empresa - e dependendo da sua logomarca - possibilita tomar para si parte do status dessa
empresa. Na atualidade, o medo de perder o emprego ou o status social que esta vinculado a
ocupacéo no trabalho pode levar o sujeito a submeter-se aos anseios da organizacéo e ndo aos seus

desejos (Ferreira, 2003).

Como ja dissemos, para a psicodinamica do trabalho, o trabalho ndo é apenas uma atividade,
€ também uma relacédo social, ou seja, ele se desloca num mundo humano caracterizado por relagdes
de desigualdade, de poder e de dominacéo (Dejours, 2012b). Esses conflitos surgem na construcéo
das regras do viver junto. Jogos de poder e interesses diferentes terdo que ser negociados, pois, se
um renuncia aos proprios desejos e as pulsfes para abrir espaco unicamente para os desejos do

outro, pode haver defesa.

As regras de trabalho tém uma eficiéncia técnica no mundo objetivo e uma eficiéncia moral e
pratica no mundo social do trabalho. Toda regra de trabalho é, a um s6 tempo, regra técnica e regra
de saber viver (Dejours, 2012b). As regras de saber viver junto devem ser estabelecidas no coletivo
de trabalho, pois, neste contexto, na maioria das vezes, as relacdes sdo hierarquizadas e a
comunicacdo se da de forma descendente. As regras podem funcionar como instrumento de

dominacéo e, além disso, desestruturar o coletivo.

Essa psicodindmica produz um desafio a ser enfrentado pelas organiza¢cdes. A coordenacdo
das atividades e das inteligéncias singulares dao visibilidade aos achados da engenhosidade, ou seja,
o retorno da experiéncia (Dejours, 1993). Para que a curiosidade fundamental do sujeito seja
solicitada e ativada pelo encontro com a situacdo de trabalho, € necesséario que a tarefa tenha um
sentido para o sujeito, tendo em vista sua histéria singular (Dejours, 1999). A isso Dejours chama de
ressonancia simbodlica. A ressonancia simbdlica é a identidade de profissdo que ancora cada
individuo em um universo profissional estruturado, do qual ele partilha as normas, os habitos e os

savoir-faire (Gaulejac, 2007).

Em contrapartida, a producéo flexivel pode dificultar ou ate bloquar a constituicdo do coletivo
de trabalho. Em estudo feito por Hopfer e Faria (2006), sobre a indUstria do ramo automobilistico na
Regido Metropolitana de Curitiba, Controle por Resultados no Local de Trabalho: dissonancia entre o
prescrito e o real, as implicacdes da competitividade e do individualismo foram apresentadas.

Neste estudo, os autores pretendiam mostrar as contradicdes e os conflitos inerentes as
relacbes de trabalho submetidas & I6gica do sistema capitalista de produg¢édo por meio do controle
social no trabalho. Foi possivel identificar dissonancias entre o trabalho prescrito e o real, bem como

o exercicio do controle social por resultados mediante o estimulo a competicdo interna, a

individualidade e & busca da identificacéo individual com o sucesso organizacional. Dejours (2012b)
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afirma que a forca do trabalho em relacdo a socializacdo reside na possibilidade da cooperacao
amigavel entre os egoismos. Se néo for assim, os trabalhadores vivem no desamparo e na soliddo
(Mendes & Aradjo, 2012).

Por outro lado, um estudo realizado por Paz, Mendes e Gabriel (2001) em uma empresa de
médio porte, Configuracdes de Poder Organizacional e Estilos de Carater, permite-nos inferir que a
coesdo do grupo deve facilitar a constituicdo do coletivo de trabalho, uma vez que parece haver a

vontade de participar de um coletivo e, também, a confianca para tanto.

Os autores tinham como objetivo investigar as relacdes entre as configuracbes de poder
organizacional e os estilos de carater narcisista, obsessivo, coletivista, individualista herdico e civico.
Concluiram que os individuos percebem a organizacdo como sistema fechado, com forte coalizao
interna, tendo padr6es de comportamento associados ao estilo de carater coletivista, que prima pela

coesdo grupal e homogeneidade organizacional.

Outro estudo realizado por Almeida e Merlo (2008), Manda quem Pode, Obedece quem tem
Juizo: prazer e sofrimento psiquico em cargos de geréncia, aponta para uma grande demanda por
autonomia e reconhecimento, para o ressentimento pelo tempo em demasia dedicado ao trabalho,
para o desequilibrio entre vida pessoal e profissional e chama a atencdo para a importancia das
relacdes interpessoais no trabalho como algo capaz de faz os trabalhadores pender para uma

vivéncia positiva ou negativa.

Este estudo foi desenvolvido em empresas privadas de grande porte e apesar de nao ter
tratado diretamente do coletivo de trabalho, este ficou evidente, quando se mencionam as relacdes

interpessoais e a possibilidade de essas relacfes produzirem vivéncias positivas ou negativas.
2.4 - As Estratégias de Defesa

O conflito entre organizacdo do trabalho e funcionamento psiquico pode ser fonte de
sofrimento e o sofrimento suscita estratégias defensivas. Segundo Dejours e Gernet (2011), "a
descoberta empirica mais surpreendente foi a das estratégias defensivas construidas, organizadas e
gerenciadas coletivamente (p. 127)". E por meio dessas estratégias que os trabalhadores
conseguem minimizar a percepcdo que tém das pressdes organizacionais, muitas vezes fonte de
sofrimento, pois levam a modificagcéo, a transformacéo e a eufemizacdo da percep¢éo que eles tém
da realidade.

Esta operacdo é estritamente mental. Ela normalmente ndo modifica a realidade, mas
possibilita aos trabalhadores sairem da posi¢éo de vitimas passivas para a posi¢do de agentes ativos
dando assim a sensacao de um certo controle sobre as pressdes patogénicas (Dejours, Abdoucheli &
Jayet,1994).
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As estratégias defensivas séo regras de condutas construidas e conduzidas pelo grupo de
trabalhadores por meio de um acordo tacito para minimizar a percepc¢ao do sofrimento. Elas dao ao
sujeito um suporte e funcionam como um modo de protecdo. "A regra é possuida pelos individuos
coletivamente e cessa de funcionar a partir do momento em que 0s sujeitos ndo desejam mais fazé-la

funcionar de comum acordo" (Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994p.128).

Segundo Dejours (1993), as defesas podem ser de prote¢céo, de adaptacdo e de exploragéo.
Com as defesas de protecdo, o trabalhador evita o adoecimento alienando-se das causas do
sofrimento. Ele ndo age sobre a organizacéo do trabalho e mantém inalterada a situagéo vigente. As
defesas de adaptacdo e de exploracdo tém nas suas bases a negacéo do sofrimento e a submisséo
aos desejos da producdo. Tais defesas sdo, na maior parte dos casos, inconscientes e levam o
trabalhador a manter a producéo exigida. Eles direcionam seus modos de pensar agir e sentir para

atender aos desejos da exceléncia (Mendes, 2007).

Os procedimentos defensivos de exploracdo, como o nome diz, podem ser utilizados em
proveito da produtividade, pois levam os trabalhadores as aceleracdes frenéticas das cadéncias de
trabalho. Neste caso, "0s operadores terminam por se impor, gerando um retorno sinistro contra sua
propria quietude, em proveito, uma vez mais, da organizacdo do trabalho e da produtividade"
(Dejours, Abdoucheli & Jayet,1994, p.132).

Sédo exemplos de defesas utilizadas pelos gestores intermediarios e/ou por suas respectivas
equipes a ideologia de “cada um por si”, a desconfianga sistematica, o passar por cima do superior
imediato, a denuncia a outras equipes como incompetentes e a formacédo de equipes fortemente
diferenciadas.

A utilizacdo desmedida de defesas tem originado algumas patologias sociais como a
sobrecarga, a serviddo voluntaria e a violéncia. A sobrecarga é prescrita pela organizacdo do
trabalho e é de origem social. Quando o sentido do trabalho é o ganha-p&o, essa patologia pode
ocorrer, pois o trabalhador se submete & precarizagdo do trabalho para que possa sobreviver. A
centralidade do trabalho também pode favorecer o surgimento desta patologia, uma vez que o
trabalhador pode usar seu talento e sua competéncia intensamente, mesmo que isso impliqgue a

aceitacdo de demandas que vao além das condicdes fisicas, psicolégicas e sociais (Mendes, 2007).

A patologia social da serviddo voluntaria tem origem na filosofia de La Boétie (1999).
Atualmente é um conceito utilizado por Dejours (2008b) e se vincula as necessidades de emprego,
consumo e conforto. Segundo Siqueira, Finazzi e Calgaro (2011), o conceito de serviddo voluntaria
se relaciona a "tendéncia do sudito em subjugar-se espontaneamente a vontade do tirano, seja pelo
hébito de servir, por covardia, seja simplesmente por favorecer-se com a existéncia da tirania
(p.183)".
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Esta patologia também esti associada ao medo do desamparo, do abandono e a
necessidade de pertencimento a um grupo. Nesse sentido, muitos trabalhadores se tornam servis
para evitarem o contato com a falta e "a sujeicdo passa a ser um modo de agir confortavel, previsivel,

que atenua a angustia diante do sofrimento” (Siqueira, Finazzi & Calgaro 2011, p.184).

Como consequéncia, o trabalhador vincula-se paulatinamente a cultura da empresa,
personificando o super-heréi: Esse trabalhador, servo voluntario, € aquele reconhecido como
atualizado e flexivel, aquele que faz um esforco adicional e veste a camisa da empresa. Todos que
ndo sdo obcecados pelo sucesso ou se negam a participar dos jogos de poder, sao excluidos

(Siqueira, Finazzi & Calgaro, 2011).

A patologia da violéncia aparece com as praticas agressivas contra a propria pessoa, contra
0s outros, ou ainda, contra o patrimoénio. A sabotagem, o vandalismo, o assédio moral e o suicidio
sdo exemplos dessa patologia. O sofrimento advindo desta patologia esta diretamente relacionado
com a desestabilizacdo das relacbes de solidariedade, ao estresse imposto pela organizacdo do
trabalho, muitas vezes ligado as avaliagGes de desempenho individual. A violéncia é o resultado da

soliddo afetiva e do abandono no trabalho (Mendes, 2007).
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Capitulo Ill - Método

3.1 - O Contexto da Pesquisa

A empresa em questdo é uma multinacional. Ela atua em trés continentes e em diversos
setores: de comércio, de industria, de servicos e de imdveis. O estudo foi realizado numa filial no
Brasil, no estado do Maranhao. Os sujeitos pesquisados sédo os gestores intermediarios desta filial.
Estes gestores estdo no terceiro nivel hierarquico. Acima deles estdo os diretores e o presidente.
Abaixo deles a equipe operacional.

O conselho de administracdo da sociedade Holding da multinacional, campo desta pesquisa,
estabeleceu como uma das ferramentas para implementacdo da estratégia, a certificacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade, do ambiente e da seguranca como objetivos a serem seguidos

pelas empresas operacionais do grupo.

As principais diretrizes do grupo séo colocar solu¢des globais nos mercados onde esse grupo
tem atividades, aperfeicoar a qualidade dos servigcos prestados e abrir de novos nichos de mercado.
Para tanto, propGe-se a desenvolver as competéncias necessarias e a adotar uma atitude de melhoria
continua ndo sé dos processos e da eficacia do sistema de gestdo da qualidade, do ambiente e da
seguranca, mas também da flexibilidade operacional e capacidade de adaptacdo a novos negécios e

a diferentes procedimentos.

O problema delimitado para a investigacdo constituiu-se na indagacéo sobre a relacdo entre a
organizacdo do trabalho e a constituicdo do coletivo de trabalho dos gestores intermediarios desta

empresa multinacional, com base na teoria psicodindmica do trabalho.

Neste trabalho, partimos do pressuposto de que as relagdes estabelecidas na organizacédo do
trabalho dos gestores intermediarios podem dificultar o estabelecimento do coletivo de trabalho em
suas diferentes dimensdes. As relagbes de cooperacdo, 0 espago publico de discussdo e o
reconhecimento que sdo vivéncias importantes para a conquista da salde no trabalho e para o

desenvolvimento de estratégias defensivas individuais e coletivas.

Para explorar tal problematica, estabelecemos como objetivo geral deste estudo analisar a
relacdo entre a organizacdo do trabalho dos gestores intermediarios e a constituicdo do coletivo de
trabalho. Como objetivos especificos fixamos (1) descrever a organizagédo do trabalho prescrito e
real, (2) descrever o coletivo de trabalho, (3) descrever o prazer e o sofrimento, (4) descrever as
estratégias de defesa.

3.2 - Participantes
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Participaram da pesquisa os gestores intermediarios da filial brasileira localizada na regiao
Nordeste do Brasil. Todos os participantes sédo do sexo masculino. Inicialmente, a nossa intecdo era
fazer o estudo com gestores intermediarios do sexo fenimino e masculido, porém, como havia uma
Gnica mulher gestora intermediaria, optamos por desenvolver o trabalho com os cinco do sexo
masculino, uma vez que uma s6 mulher nao seria suficiente para estabelecer relacbes de género. O
mais jovem tem 33 anos e 0 mais velho 56. O tempo de servico na filial brasileira varia entre 1 ano e

15 anos. Todos possuem nivel superior de escolaridade ou sdo pds graduados.

Tabela 5: Idade e tempo de servi¢go dos participantes

Idade Tempo de Servico
Participante 1 33 anos 15 anos
Participante 2 34 anos 1 ano
Participante 3 44 anos 7 anos
Participante 4 48 anos 10 anos
Participante 5 56 anos 10 anos

3.3 - Instrumentos

A coleta de dados realizou-se com a utilizacdo de trés entrevistas semiestruturadas com cada
um dos gestores no total foram 15 entrevistas. Na modalidade de entrevista semiestruturada, é
valorizada a presenca do entrevistador a partir de um roteiro prévio. Ao mesmo tempo, é oferecida
liberdade para a expressdo do entrevistado. O objetivo das entrevistas foi colher dados sobre a

dindmica da empresa multinacional e a pratica dos gestores intermediarios nesse contexto.

A fim de favorecer a livre expressdo dos participantes, foi elaborado um roteiro de
entrevista/investigacdo formado por questdes estimulos. E importante ressaltar que mais do que
perguntas, gue devem ser necessariamente seguidas, essas questdes indicam uma direcéo/sugestao

para que o pesquisador comece a explorar os temas da pesquisa.
As questdes estimulos foram as seguintes:

e Fale-me sobre o seu trabalho — Descrever as atividades realizadas; verificar diferencas
entre o trabalho prescrito e o real; identificar dificuldades na realizacdo das tarefas: a postura,
0s erros, as relacdes sociais de trabalho e/ou as vivéncias de pressao por parte do gerente ou

dos clientes; verificar normas, codigos, controles, contrastes;

O que vocé faz desde o momento em gue chega ao trabalho?
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Que tipo de atividade vocé realiza?

Como € sua rotina de trabalho?

Como séo as condicdes de trabalho? O ambiente?

Como é o relacionamento com os colegas de trabalho e com a chefia?

e O que vocé pensal/sente sobre seu trabalho? — Explorar vivéncias de prazer-sofrimento;
explorar sentimentos do entrevistado com relagdo ao seu trabalho; buscar exemplificacdes,
frequéncia e caracteristicas de situagfes de trabalho nas quais os sentimentos ocorrem;

Vocé gosta do que faz? De que ndo gosta?

e O que vocé faz para lidar com as dificuldades em seu dia-a-dia de trabalho?
identificar as solu¢des encontradas para lidar com as dificuldades de trabalho; o modo como
o trabalhador suporta e enfrenta tais dificuldades, tanto no plano material quanto no contexto
da gestao; estratégias de mediacao para enfrentar /superar/ transformar o sofrimento.

e Como se sente executando o seu trabalho e convivendo com seus pares? Encontrar

possiveis conflitos entre o gestor e os pares.

Existe espaco para discussdo e elaboracdo de solucdes comuns entre vocé e 0s pares? Caso

exista, me expligue como é.

Vocé e os pares decidem em conjunto sobre formas de melhorar o trabalho de vocés? Caso a

resposta seja positiva, como fazem?

Ha mais alguma coisa que vocé queira falar

3.4 - Procedimentos

O contato com a empresa participante se deu em razdo de uma demanda de trabalho para
uma das autoras, na qualidade de pesquisadora. Este trabalho consistiu no treinamento individual de
dois dos cinco gestores intermediarios da referida empresa que participaram desta pesquisa e foi
parte do programa de desenvolvimento gerencial. Seis meses apés o término desse treinamento, 0s
gestores intermediarios foram convidados a participar da pesquisa. Foi elaborado o termo de

consentimento livre e esclarecido, que foi assinado e enviado por e-mail para a pesquisadora.

O agendamento das entrevistas foi feito com cada gestor intermediario. Eles escolheram os
dias e horéarios conforme a disponibilidade de cada um deles. Todas as entrevistas foram virtuais
(skype) e duraram em média uma hora cada.
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O skype € um programa gratuito (freeware), que permite conversagdes simultdneas em 4udio
e video por meio de computadores. As conversas on-line via skype sdo analogas as conversas
telefbnicas, porém nao tarifadas caso a ligacdo seja de skype para skype. Fazer coleta de dados
utilizando esta tecnologia reduz o custo da pesquisa e possibilita constituir um campo em qualquer

lugar do mundo.

Apesar das potencialidades técnicas trazidas pela internet serem conhecidas, ainda sao
largamente subutilizadas na pesquisa cientifica. A popularizacdo de uma tecnologia como o skype
permite que se trabalhe digitalmente com dados, técnicas e métodos ligados a pesquisa qualitativa

com som e imagem que permitem interpretacfes densas.

Devemos considerar que com o advento da internet, tal como outros métodos que usam
entrevistas, a coleta de dados por meio de entrevistas on-line, baseada no modelo das conversas
cotidianas informais que também ocorrem on-line, mostra-se um procedimento de pesquisa sério e
confiavel. Jodelet (2003) acrescenta que a necessidade de explorar os diversos aspectos das
transformacBes que vém ocorrendo no mundo provocou uma profunda mudanca no cenario das

pesquisas has ciéncias sociais e humanas.

A passagen do século XX para o XXI presenciou a emergéncia de um campo auténomo da
pesquisa qualitativa, acontecimento inédito, principalmente no universo académico anglo-saxao
(Denzin e Lincoln, 2000; Nicolaci-da Costa, 2007). “Nunca houve tantos paradigmas, estratégias de
investigacdo, ou métodos de andlise dos quais 0 pesquisador possa lancar méao (Denzin e Lincoln,
2000, p. 18).

Uma série de elementos da interacdo face a face ndo se da no skype, como por exemplo, a
co-presenca fisica imediata. Elementos significantes como cheiros, tremores de méos, movimentos
corporais, vestimentas ou posicionamento corporal ndo estdo acessiveis ou estdo apenas
parcialmente. Em uma interacdo mediada por skype, o plano das tomadas de camera fica entre um
plano médio fechado e um close-up. Entende-se que uma interagdo mediada tecnologicamente, na
gual os integrantes podem ver suas imagens e ouvir suas vozes simultaneamente, esta longe de
constituir uma situacdo de co-presenca fisica, mas ainda assim estd muito acima — em sutileza e

rigueza de informacéo relevante — de uma entrevista gravada por telefone ou por e-mail.

Importante rassaltar que a condi¢é@o indispensavel para a realizacdo de entrevistas on-line é
gue entrevistados e entrevistadores estejam intimamente familiarizados com os ambientes nos quais
elas serdo conduzidas. Também sdo necessarias quando consideradas o Unico meio encontrado

pelo pesquisador de alcancgar os entrevistados.

Mesmo assim, depois de decidirmos que as entrevistas seriam virtuais, houve a preocupacéo
em estabelecer lagos de confianca com os sujeitos pesquisados. Na busca de evitar problemas

nesta area, tomamos alguns cuidados relativos & utilizacdo deste meio de comunicacao.
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e Testamos o uso do skype com cada entrevistado antes de comecarmos a entrevista
propriamente dita.

e Assumimos, durante as entrevistas, uma postura empatica e ndo investigativa.

e Adotamos uma postura de acolhimento das histérias que estavam sendo compartilhadas
e de interesse por elas.

¢ Respeitamos rigorosamente os horarios estipulados pelos entrevistados para que a
pesquisa nao fosse motivo de estresse e angustia para eles, uma vez que nao dispéem

de muito tempo livre.

Com os cuidados tomados, a escolha deste veiculo de comunicacdo mostrou-se eficiente. O
estabelecimento de lacos de confiangca com os entrevistados foi rapido. Porém, no transcorrer das
entrevistas, tivemos alguns problemas técnicos como, por exemplo, falta de conexao de internet antes
ou durante as entrevistas. Nestes casos, fomos obrigados a reagendar. Nenhum problema técnico
trouxe prejuizo a pesquisa. Todas as entrevistas foram concluidas. Explicou-se a necessidade de
gravacao em audio, por questées metodoldgicas. As entrevistas tiveram a duragdo média de uma
hora cada.

3.5 - Anélise dos dados

As entrevistas foram gravadas e transcritas. O conteldo das entrevistas foi analisado pelo
método de analise de contelido categorial tematica, de acordo com os estudos de Bardin (2011), com
categorias definidas a posteriori. Para esta autora, a comunicacdo € um processo que tem a palavra
como mediadora do sentido. O discurso € um processo de elaboracdo, em que estdo presentes
motivacdes, desejos e investimentos do individuo. Buscamos analizar os dados em sua totalidade

privilegiando aqueles com maior frequéncia. Seguimos a abordagem qualitativa.

Esta técnica consiste na analise da transcricdo das entrevistas, a fim de obter, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteldo, temas recorrentes, que sao
agrupados para compor uma categoria empiricamente definida. Isto permite a interpretacdo de
conhecimentos relativos ao objeto da pesquisa. Os critérios de fidedignidade e validade desta técnica
sdo a exaustividade, a representatividade, a homogeneidade, a pertinéncia, a exclusividade, a
presenca de co-pesquisador e, por fim, a submissao da analise feita pelo pesquisador a, pelo menos,

trés juizes.

O processo de analise dos dados foi dividido em quatro etapas. (1) selecdo e exploragdo do

material; (2) codificacado; (3) agrupamento de temas; (4) definicdo das categorias empiricas.

Selecdo e exploracdo do material: Esta etapa consistiu em uma leitura flutuante do
conteddo das entrevistas. Neste primeiro momento, ndo houve a intencdo de encontrar temas

especificos.
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Codificacdo: Nesta etapa, nossa unidade de registro foram os temas recorrentes. As
entrevistas foram lidas em conjunto e excluidas todas as perguntas. Os temas foram divididos por

cores e sublinhados com as respectivas cores correspondentes aos temas.

Agrupamento dos temas: Nesta etapa, os temas (mesma cor) foram agrupados em

conjuntos distintos.

Definicdo das categorias empiricas: Nesta etapa, nomeamos cada categoria com base no

conjunto de verbaliza¢des que possuiam temas semelhantes (mesma cor).

Para preservar a identidade dos entrevistados, eles serdo denominados como gestores
intermediarios. Consideramos desnecessario, de acordo com o0s propositos da investigacao,
identificar cada entrevistado, além de mostrar-se um cuidado com os principios do sigilo e da
confidencialidade dos participantes.
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Capitulo IV - Resultados

Neste capitulo, apresentam-se as categorias empiricas e seus respectivos temas e as
verbalizacdes resultantes das entrevistas com o0s gestores intermediarios. Observa-se que a
organizacgdo do trabalho permeia o contetdo de todas as categorias, sendo assim apresentaremos 0s
resultados em dois momentos distintos. Primeiramente apresentaremos o0s resultados que
descrevem a organizacdo de trabalho prescrito e a organizacdo do trabalho real. Em seguida
apresentaremos as categorias empiricas gerais. Optamos por fazer esta divisdo porque acreditamos
gue nesta investigacdo na qual nos propomos a analisar o coletivo de trabalho dos gestores
intermediarios é fundamental fazer uma distincao clara entre o trabalho prescrito e o real. No trabalho

prescrito é possivel formar grupos de trabalho, porém os coletivos se constituem no trabalho real.

4.1 - Organizagédo do Trabalho Prescrito e Real
4.1.1 - Trabalho Prescrito

O trabalho prescrito é aquele para o qual os gestores intermediarios foram contratados.
Normalmente o trabalho prescrito é estabelecido em contrato. Inclusive o horario de trabalho e a
hierarquia. Os resultados referentes ao trabalho prescrito dos gestores estudados foram divididos em

trés categorias. (1) tarefas do trabalho prescrito; (2) horéario de trabalho; (3) hierarquia.
Tarefas do trabalho prescrito

e acompanhamento, gerenciamento e avaliagcdo do trabalho dos subordinados;

o formacao de novos funcionarios;

o elaboracéo de relatorios referentes a ordens de servigo em aberto, a vendas perdidas e a
pecas em estoque;

o elaboracao de relatérios que informem o volume de vendas;

e estudo de mercado;

e prospeccao em toda regido Nordeste;

e elaboracdo de campanhas promocionais;

e disponibilidade para treinamentos na fabrica;

e solicitagcdo de produtos junto a fabrica;

e elaboracao do planejamento anual de compras;

e gerenciamento do custo do departamento.

Horario de Trabalho
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Das 8h as 12h e das 14h as 17h de segunda a sexta e das 8h as 12h aos sabados.
Hierarquia®

As relacdes hierarquicas sao tradicionais e a comunicacdo € vertical e descendente.
Acima dos gestores estdo os diretores administrativo e comercial e estes estdo abaixo do diretor

presidente como mostra a figura 1.

Diretor Presidente

Diretores Comercial e
Administrativo

Gestores Intermediarios

o v
£ B\
Produgéo
L 8 v

Figura 1: Hierarquia Prescrita
4.1.2 - Trabalho Real

O trabalho real acontece quando acrescenta-se ao trabalho prescrito as relagbes de
poder, a comunicagcdo, as divergéncias, a flexibilizacdo, a busca por resultados, a
competitividade, a hierarquia, enfim, as relagdes humanas em busca da produtividade e do lucro.
Os resultados referentes ao trabalho real dos gestores intermediarios estudados foram divididos
em sete categorias que s&o: (1) relagbes com os subordinados; (2) relacdes com os pares; (3)
relacbes com a fabrica; (4) relagbes com os clientes; (5) relagbes com os superiores; (6) horério

de trabalho; (7) hierarquia.

Relac6es com os subordinados

! Esta figura se resume ao nucleo de trabalho do gestores intermediarios que participaram deste estudo.
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Estas relagbes demandam cuidado por parte dos gestores intermediérios, pois a producao
depende dos subordinados. O empenho dos gestores consiste em estimular, supervisionar,
avaliar, treinar e manter a producdo. Tarefa que nem sempre é simples e gera, muitas vezes,

tenséo.
Verbalizacfes

"Tenho que fazer de tudo para o funcionario vender"; "Funcionario ndo quer resolver o
problema e passa a bola para frente"; "Delego e as pessoas ndo cumprem com o trabalho"; “E s6
isso pelo amor de Deus”; "Vendedor ndo sabe lidar com as barreiras comerciais"; "E muito dificil

arrumar mao de obra especializada".
Rela¢cBes com os pares

A flexibilizacdo e o poder gestiondrio trouxeram uma complexidade ao trabalho dos
gestores intermediarios. O individualismo e a competitividade dificultam as relacGes de

solidariedade entre estes profissionais.
Verbalizacfes

"E dificil dizer que temos que trabalhar juntos"; “O pessoal acha que quero mexer no
queijo deles”; “Alguns gestores sao adoradores do rei”; "Muitas coisas dependem de outras

pessoas"; “O cara quando vende oferece a mae, oferece tudo".
Rela¢cdes com afébrica

A fébrica utiliza técnicas de producdo como o just in time e o kanban. Ela opera dentro da
I6gica do estoque zero. O gestor intermediario faz uma estimativa de vendas no inicio do ano e o
produto é fabricado somente apos ter sido comercializado. Isto gera estresse para 0 gestor

intermediério.
Verbalizacdes

"A compra é planejada"; A fabrica ndo trabalha com estoque"; "O produto fica 24h na
minha carteira. Se houver algum problema que atrase o fechamento do negécio a fabrica passa o
produto solicitado para outro fornecedor e eu fico na mao"; "As vezes falta de pecas ai compramos

no mercado paralelo"; "As vezes mandam o produto errado".
Relacbes com os clientes

Os produtos vendidos, além de caros, sdo o instrumento de trabalho dos clientes. Os
clientes exigem urgéncia na entrega e exceléncia do servico, mas ndo compreendem que nem
tudo depende dos gestores intermediarios. Nado compreendem que sdo subordinados & fabrica,
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aos diretores e ao presidente e que possuem um poder limitado. isto gera pressdo no trabalho
dos gestores que nem sempre podem atender a expectativa de urgéncia dos clientes.

Verbalizacfes

"Os clientes pressionam por preco mais baixo e servicos mais rapidos"; "O cliente cobra,
grita"; “Quando o cliente vai comprar vai alegre achando que vai ficar rico (compra ferramenta de
trabalho), mas muitas vezes ndo conhece a maquina e nao tem estrutura. Quando da problema
qguer que seja resolvido na hora. Quando ndo conseguimos dizem que estamos enrolando”; "N&o
entendem a complexidade das coisas e acham tudo caro"; "Acham que 0 mecénico é s6 mais um
mecanico, ndo vém um técnico como um profissional com alto nivel de treinamento”; "temos que

mentir — o cliente ndo tem que saber de problemas internos".
Rela¢cBes com os superiores

Os superiores, diretores e presidente, estabelecem as diretrizes da empresa. Cabe aos
gestores intermediarios acatar as ordens dos superiores e atingir as metas da empresa. O
relacionamento dos gestores intermediarios com os diretores e presidente é, muitas vezes,

distante. Alguns gestores so6 falam com os superiores umas duas ou trés vezes por semana.

VerbalizacBes

“O lema da empresa é economizar...ai fica pesado”; "Corte de funcionarios é complicado,
é dificil arrumar técnico competente"; "Existe muito conflito de pensamentos"; “Ruim quando vocé
tem um monte de idéias e ndo consegue colocar em pratica”; "Diretor € centralizador"; "Sé vejo o

diretor duas ou trés vezes por semana".
Horério de Trabalho

O horério é flexivel, pois depende das demandas do trabalho. Pode comecar mais cedo e

terminar mais tarde. Treinamentos podem ser feitos durante os finais de semana.
. .2
Hierarquia

Na organizacéo do trabalho real, os diretores observam e interferem gquando necessario.
Tragcam as diretrizes e cobram as metas. Os gestores exercem poder uns sobre 0s outros e
também controlam o trabalho dos pares. Clientes, fabrica, subordinados e gestores exercem

poder e controle uns sobre 0s outros.

2 Figura 2 No trabalho real um sistema de comunicagdo formal, descendente e centralizado passa a ser um sistema informal,
interativo e policentrado.
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Diretoria

!

Gestores
Clientes Fabrica
Equipe

Figura 2: Hierarquia Real
4.2 - Categorias Empiricas

As categorias derivadas da organizacdo do trabalho séo: (1) rotinas de trabalho; (2) pressoes;
(3) relacBes socioprofissionais; (4) coletivo de trabalho.

Categoria 1: Rotinas de Trabalho

Existe divisdo social e técnica do trabalho. Cada gestor tem tarefas e atribui¢des limitadas no
ambito de cada cargo. Eles lidam com a coordenacgéo do trabalho prescrito e seguem as normas
impostas pela organizacdo do trabalho. Apesar de todos os gestores trabalharem por um resultado
financeiro comum, as tarefas prescritas sdo executadas individualmente. Cada um gerencia sua
equipe, acompanha o trabalho a ser realizado pelos subordinados, avalia esse trabalho, emite
relatérios referentes ao faturamento dos respectivos departamentos, acompanha pedidos junto a
fabrica e, quando cabe, acompanha processos junto ao BNDES. O horario de trabalho é flexivel e
depende das demandas. Pode-se estender para além das 17h, pode ser antecipado para antes das
8h e a pausa para almoco pode ser menor que duas horas. Todos trabalham na sede da empresa e
cada um tem seu espaco privado de trabalho. Eventualmente, podem ausentar-se para atendimentos
externos ou treinamentos na sede da fabrica.

Temas e Verbalizagbes:

Tarefas
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“Eu faco analise de desconto de vendas, pedidos quando ha necessidade, suporte ao pessoal

de oficina no que diz respeito a pegas”.
Rotina

“Eu separo o meu dia em ordem de importancia, eu vou resolvendo cada assunto que eu
tenho naquele dia”; “Tem coisa no nosso trabalho que n&do necessita somente da gente, tem coisa
que precisa do BNDES, de aprovagdo do banco, esse é o primeiro foco”; “Primeiramente eu vou
conferir todos os técnicos da oficina, eu falo com todos eles, pela manha. Tomamos café juntos”;

"Pela manhd é importante vocé ver todo mundo da empresa para eles saberem que vocé esta
presente".

Horério de Trabalho
“Chego ao trabalho entre 7:30 e 8:00”.
Categoria 2: Pressdes

A interacdo se da por pressdo, uma vez que 0s departamentos sdo isolados e
interdependentes ao mesmo tempo e existe ainda a competicdo por melhores desempenhos
individuais. A presséo existe por parte da empresa, da fabrica, dos clientes e dos pares. A empresa
pressiona por resultados. Existem metas a serem cumpridas por todos os gestores. A fabrica
pressiona de forma indireta, ou seja, ndo diz quantas maquinas ou caminhdes devem ser vendidos,
mas somente os fabrica mediante pedido e, caso 0 processo de venda demore mais que 0 prazo
estipulado, retira o produto da carteira de vendas do gestor e o repassa para outra empresa
credenciada, ou seja, o gestor perde o produto que iria vender. No caso de pecas para reposicao, a
fdbrica nem sempre atende aos pedidos com rapidez, o que pode causar transtornos na cadeia de
servigos. Os clientes pressionam por rapidez e qualidade dos servicos e por melhores precos.
Muitas vezes chegam a ser grosseiros com gestores e subordinados. Apesar de trabalharem em
departamentos diferentes, o sucesso de cada um dos gestores depende do bom desempenho do

outro. Isso resulta em pressao entre eles e até em desentendimentos.
Temas e VerbalizagGes:
Cobranca por metas

“A maior pressdo € quando as vendas estdo abaixo do estipulado”. "O gerente é
comissionado, ganha 30% do valor da venda". "O lema da empresa é economizar, mas fica um
pouco puxado". " Quais foram os motivos da venda perdida [...] preco, visita, banco ndo aprovou o
crédito para o cliente, fidelidade com determinada marca [...]"; "A fabrica ndo deu apoio [...] e isso
afetou nossos nichos de mercado". "Se comecar a errar sempre, eu acho que a gente esta no lugar

errado". "Se o cliente ndo paga a gente tem que estornar a comissao".
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Urgéncia para entrega dos produtos

“Quando o cliente ja pagou pelo equipamento ele quer receber imediatamente”; “Eles me
pressionam pra entregar rapido, a gente sempre € penalizado com isso”; "Tem cliente que tem uma
maquina so, entao vocé tem que fazer alguma coisa para a maquina rolar porque a concorréncia esta
muito grande". "Muita gente quer ter muito, mas sera que ter muito vale a pena?". "Eu me sinto as
vezes deprimido”. "Eles ndo entendem muito bem e querem atropelar o processo". "E como se
tivesse um paciente chegando no hospital e para cada paciente que chega tivesse um médico

esperando com o bisturi na m&o". "[...] eu trabalho na UTI".
Dificuldades com a fabrica

“Me senti orfao da fabrica”, "E um controle de qualidade [...] para que a gente seja uma

empresa certificada”. "[...] me controla em termos de padrdo de atendimento”.
Planejamento malfeito

“‘Em funcdo de um planejamento malfeito de um determinado gestor eu estou sofrendo

pressao”.
Cobranca dos pares, clientes e superiores

“O departamento de vendas pressiona para montar o implemento e entregar imediatamente”;
“‘Eu me senti tdo pressionado com isso, que existe uma pessoa responsavel s6 em montar
implemento”; “Sao os clientes, a diretoria e os pares, todo mundo pressionando”; “Eles querem o
mecanico pra ontem”; “Soldado dentro de quartel, ou quer servigo ou quer ser preso”; "Quem me d4 a
maior pressdo sou eu mesmo". "Eu criei hormas para mim mesmo". "O vendedor precisa ter a
ambicdo dele [...] aguele cara ganancioso". "Nao gosto de trabalho que me de uma zona de
conforto. Me sinto incomodado quando ndo tem nada me incomodando"; "Essa pressao € muito ruim
[...] guando vocé quer fazer alguma coisa e esta dependendo de terceiros". "Promete a mée e na hora

de entregar tem que ser a do colega de trabalho".
Categoria 3: Rela¢des Socioprofissionais

O relacionamento entre os gestores é baseado no controle informal, ou seja, o trabalho
prescrito dos gestores exige que eles controlem o trabalho dos subordinados e nédo o trabalho um do
outro, mas o fazem em virtude das metas a serem cumpridas. O relacionamento com os diretores é
frio. Gestores e diretores ndo se falam todos os dias, apesar de trabalharem no mesmo local.
Diferencas culturais também interferem nesse relacionamento, pois todos os diretores sédo europeus.
Com os subordinados existem respeito e as dificuldades naturais pertinentes ao gerenciamento de
pessoas. O relacionamento com os clientes chega a ser, muitas vezes, de subordina¢éo propria das

relacbes comerciais referentes a venda de produtos com metas a serem atingidas. Com os pares, 0
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relacionamento pode ser acirrado devido a competicao entre eles e o desejo de reconhecimento de
cada um junto a diretoria, todavia séo cordiais.

Temas e VerbalizagGes:
Competitividade

“Sabe aquela coisa de ficar puxando saco, as pessoas vao muito a sala do diretor puxar saco,
eu acho que eles tem outras formas de visualizar o desenvolvimento do meu trabalho”; “Os gestores

sdo os maiores adoradores do rei”
Relagdes com a diretoria

“Eu acho que eu vejo meu chefe s6 umas duas, no maximo trés vezes na semana”; "Eu nao
vou la (diretoria) toda hora, s6 quando solicitam a minha presenca"; "Quando ele me chama na sala

dele é para falar de numeros"; "Eu queria ter mais autonomia”;
Gratiddo
"Eu nunca tinha gerenciado um departamento [...] sou muito grato por esse desafio".
Categoria 4: Coletivo de Trabalho

Os departamentos sao interdependentes, porém cada um faz o seu trabalho de forma isolada.
Existem conflitos quanto a forma de pensar e as discussdes sdo, normalmente, em vao. Os gestores
nao cooperam muito uns com 0s outros, e em caso de resisténcia quanto a solucdo de algum
problema, costumam recorrer a instancias superiores. Eles controlam informalmente o trabalho um
do outro e existe pressdo e competicdo por melhores desempenhos. O trabalho é feito de forma

isolada.
Temas e VerbalizagGes:
Isolamento

"Eu ndo gosto da soliddo, gosto de interagir com as pessoas”; "Conflito [...] quando vocé
sente que a sua forma de pensar é diferente e ai fica uma discussdo que nao tem fim"; "Os
departamentos trabalham em unidades isoladas"; "Cada um faz seu trabalho isoladamente”; "Eu fico

processando a informagdo. Eu estou errado? Sera que o problema é comigo?"
Vaidade

"Acho que o maior problema é a vaidade [...] passam por cima dos colegas"; "Eles néo

entendem muito bem e querem atropelar o processo"
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Interdependéncia

"Converso [...] se sentir alguma resisténcia, vou para o plano B que é usar meu network na

fabrica™; "lidar com gente € um rolo s@";
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Capitulo V - Discusséo

A Organizagéo do Trabalho

Os gestores intermediarios estudados trabalham em departamentos distintos, porém os
departamentos sao interdependentes. Com isso, ndo s6 o trabalho é dividido, mas também o espaco
fisico (escritdrio privativo). Todavia, todos trabalham por um objetivo comum, o lucro da organizacgéo.
A departamentalizacdo das empresas, fato que teve um aumento consideravel com a administracéo
cientifica de Taylor (Motta, 2001), também faz parte da realidade desses gestores.

De acordo com Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), a divisdo das tarefas e o isolamento que,
de certa forma, esconde o jeito proprio de trabalhar de cada um, leva os trabalhadores a competirem
entre si, pois esta divisdo mobiliza os investimentos afetivos. Isto aumenta a competitividade e a
pressdo. Constatamos que, de fato, existe uma competicdo exacerbada entre eles e a

interdependéncia aumenta a pressao.

Essa pressao, no caso dos gestores intermediarios estudados, € intensificada pela fabrica e
pela empresa em razdo das metas a serem cumpridas. Os clientes também pressionam por
agilidade e melhores precos. Os departamentos envolvidos nesse processo sédo os de vendas, de
pecas e de servicos. Como séo interdependentes, deve haver, obrigatoriamente, uma sincronicidade
entre eles. Produto vendido vai precisar de pecas e servicos. Se o desempenho dos dois Ultimos ndo
for satisfatorio, as vendas serdo prejudicadas pela propaganda negativa. Dessa forma, pode-se
observar que a organizacdo do trabalho esta acima do trabalhador. Este € apenas uma peca da

engrenagem.

Além da divisdo do trabalho, a organizac¢é@o do trabalho divide a hierarquia, o comando e o
controle (Dejours, 1980). Em outras palavras, as relagbes de trabalho sdo cadenciadas. Na
organizacdo do trabalho prescrito desses gestores, a comunicagdo é formal, centralizada nas
camadas hierarquicas superiores e descendente, porém, na organizacdo do trabalho real, ela é

informal, interativa e policentratra. Exatamente como descrita por Gaulejac (2007).

Planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar sdo as fun¢bes do administrador
definidas por Fayol no periodo fordista e sdo, também, as fun¢Bes prescritas para 0os gestores
estudados. Estes, por outro lado, também sao planejados, organizados, comandados e controlados.
Como afirma Motta (1984), eles exercem um poder controlado. S&o controlados pelos superiores,
pelos proprios pares, pelos subordinados e pelos clientes. Ainda seguindo as idéias de Motta (2001),

isso nos leva a crer que as pessoas nao importam. O que importa é a sincronia de papéis.

Esta realidade tem um impacto direto nas formas de controle e comando. O controle formal é

feito pelos dirigentes superiores e pela fabrica. Os dirigentes superiores cobram as metas e
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requisitam relatorios referentes ao volume de vendas. A fabrica cobra universalizagao da qualidade
dos servigos por meio de sistemas eletrénicos. Os gestores intermediarios controlam o trabalho dos

subordinados para que estes trabalhem de acordo com o planejamento da fabrica e dos diretores.

Poder delegado e liberdade controlada, tanto no fordismo quanto na EMN estudada, pode
significar a exclusdo da liberdade pessoal. O trabalho pode ser entendido como o adiamento da
satisfacdo (Ramos, 2009), que vira com os rendimentos (salario e comissdo). As consequéncias
disso sdo desastrosas para a constituicdo do coletivo de trabalho dos gestores, ja que o trabalho
deixou de ser um fim em si mesmo e passou a ser um meio para aquisicdo de mercadoria (Gaulejac,
2007). Parece-nos que para estes gestores a submissdo, ndo necessariamente a um superior
imediato, mas, com certeza, a légica de producéo, se tornou um valor mais importante que a iniciativa

e a independéncia em nome da “Unica maneira certa” de Taylor (Motta, 2001).

Ja o controle informal é feito por meio de pressao. Os gestores pressionam uns aos outros
por agilidade e qualidade. Os clientes pressionam por agilidade, qualidade e precos, mas nem tudo
depende dos gestores. O comando e o controle extrapolam a organizacéo, pois esta depende de

decisdes externas como, por exemplo, do Banco Nacional do Desenvolvimento - BNDES.

A organizacdo do trabalho também compreende a quantidade de producdo esperada, os
ritmos, os prazos (Ferreira & Mendes, 2003). A quantidade, os ritmos e 0s prazos dependem de um
planejamento prévio feito pelos gestores. Esta flexibilizacdo tende a aumentar a pressdo destes
trabalhadores. Anualmente, é feita uma previsdo do volume de vendas e eles se responsabilizam por

esta previsao, pois trabalham com o sistema just in time (produc&o por demanda, estoque zero).

O planejamento é feito com base no mercado, mas este pode mudar a qualquer momento.
Além disso, como os produtos vendidos tém um valor final muito alto, em média 600 mil reais, existe a
dependéncia por aprovacgao de cadastro de clientes por parte do BNDES. Isso intensifica os ritmos e

0s prazos e imprime mais complexidade as rela¢des socioprofissionais.

Parece-nos que a acelerac@o dos ritmos para que se cumpram 0s prazos esta diretamente
ligada ao sistema just in time de producgédo, ou seja, a producéo flexivel. Uma vez que o pedido foi
feito a fabrica pelo departamento de vendas e a fabrica finalizou a montagem do produto, os ritmos
ficam frenéticos e a pressao aumenta. Os gestores pressionam o BNDES por agilidade na aprovacéo
dos cadastros, pois, caso 0 negécio ndo seja concluido em 24 horas, o produto é repassado para

outra empresa credenciada.

Na EMN estudada, técnicas como a de gestdo participativa (empowerment), de qualidade
total, do just in time e do kanban s&o as bases norteadoras do trabalho dos gestores. 1sso nos
remete ao modelo Toyota de producdo, caracteristico do periodo que corresponde a crise do
fordismo. Tanto naquele periodo quanto hoje, na EMN, campo do nosso estudo, o poder é delegado

aos proprios trabalhadores que, via de regra, podem executar o trabalho de forma flexivel. Assim,
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responsabilizam-se pelas decisdes que devem ser tomadas no decorrer do processo produtivo (Motta
& Vasconcelos, 2006). Segundo Sennett (2000), o controle direto foi mascarado e cada trabalhador
exerce o controle do trabalho do outro. A consequéncia é o dominio da competicdo acirrada entre 0s

gestores.

A teoria psicodindmica do trabalho divide a organizacdo do trabalho em prescrita e real. O
trabalho prescrito corresponde as atribuicdes formais do cargo ocupado pelo trabalhador e o trabalho
real esta diretamente ligado a resisténcia do trabalhador frente as demandas da organizacdo do
trabalho  (Dejours, 2012a). Resisténcia por nos entendida como a aptiddo do trabalhador em
suportar ou reagir, sem violéncia, as demandas e as divergéncias que surgem no dia a dia de

trabalho.

Com relagcdo aos gestores intermediarios estudados, existe discrepancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real. A mundializacdo da producdo aumenta a percepcédo da discrepéncia entre
o trabalho prescrito e o trabalho real. Isso acontece porque segundo Gaulejac (2007), ocorre ruptura
entre o poder politico e o poder econdmico. Com isso, a logica financeira assume o controle sobre a
l6gica da producdo. As implicacdes disso sdo, o aumento da pressdo e da competitividade e,
também, a descentralizacdo da comunicacdo. Como consequéncia, observamos que o trabalho real

se revela mais complexo e mais distante do trabalho prescrito pela organizagéo.

Para dar conta do trabalho real, os gestores recorrem as suas habilidades e conhecimentos.
Como exemplo, citamos o relacionamento com o0 BNDES, que n&o é prescrito pela organizacdo, mas
necessario para agilizar a finalizacdo dos negécios. Outro exemplo que nos chamou a atencéo foi a
compra de pecas no mercado paralelo, para que o cliente seja atendido em tempo recorde e, aguarde
0 recebimento da peca original, vinda da fabrica, sem tanta pressdo. Neste caso, os clientes sabem
da transgresséo, aceitam e, quando a fabrica manda a peca, o cliente é chamado para a troca. Esta
transgressao € necessaria, pois, de acordo com Dejours (2012a), caso eles respeitem exatamente as

ordens, nada mais funcionaré e a producéo entrard em colapso.

Motta (2001) explica que o trabalhador assalariado procura conhecer melhor a maquina ou o
mecanismo que lhe serve de instrumento de trabalho. O autor afirma que esse conhecimento
representa a Unica oportunidade de o trabalhador desenvolver modos de operacdo pessoais, com

frequéncia de uma clandestinidade permitida, que sao defendidos coletivamente contra a hierarquia.

Este espaco de liberdade para negociacao, invencdes e modos préprios de trabalhar de cada
um é fundamental. Neste espaco, o trabalhador consegue adaptar o trabalho as suas necessidades.
Se este espaco for bloqueado comeca o dominio do sofrimento e a luta contra 0 mesmo. A
organizagdo do trabalho aparece finalmente, antes de tudo, como uma relagdo intersubjetiva e uma

relacdo social (Dejours, 2008).
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A liberdade para negociacdo na EMN estudada existe em favor da organizacdo. N&o temos
evidéncia de que os gestores intermediarios tém liberdade de negociacdo quanto a interesses
particulares, a condi¢cdes de trabalho, tempos, ritmos ou a qualquer discordancia. N&o queremos
dizer com isso que ndo podem expressar-se, apenas notamos que 0s proprios gestores estao, de
certa forma, tao inseridos no contexto da organizacdo que supomos nao haver demandas especificas
por parte deles. Parece-nos que eles ndo racionalizam sobre o poder da organizacdo, nem tdo pouco

sobre o poder gerencialista. O que também néo significa que ndo sejam afetados por tais poderes.

Sabemos que a flexibilizagcao do capital tem levado, acima de tudo, a um sofrimento ético. A
reestruturacdo produtiva vem sendo marcada pelo individualismo e pela competitividade, o que
ocasiona a corrosao das relagGes de trabalho (Sennett, 2000). O proprio individualismo que, para
Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), € uma forma de alienacdo e de distorcdo da razédo
comunicacional, ja que funciona como "uma desapropriacdo da inteligibilidade e do poder sobre o
ato", é prova de que os gestores sdo afetados pelo gerencialismo presente na mundializacdo da
producdo. Eles adaptam o modo de trabalhar para alcangcarem as metas impostas, o que ndo tem
ligacdo com o ato de trabalhar. Nas palavras de Gaulejac (2007), cada um se encontra submetido a
prescrigBes extremamente coercitivas e possuem uma autonomia controlada e, mesmo assim, devem

provar suas competéncias e justificar sua funcdo. Isso aumenta a competitividade.

Eles vivem na soliddo que, para Sennett (1980), corresponde a um sentimento de falta.
Esta falta, a nosso ver, é causada pela organizacdo do trabalho que, por um lado, exige alta
produtividade com o objetivo de lucro e, por outro lado, oferece a oportunidade de satisfacdo da idéia
de onipoténcia dos gestores. Tanto uma coisa quanto a outra estdo distantes do ato de trabalhar. A

soliddo leva a corrosao das relacdes de trabalho em razédo da falta de solidariedade.
Mobilizac&o Subjetiva

Para que o trabalhador possa vivenciar o prazer no trabalho, ele precisa encontrar um meio
de lidar com o sofrimento, uma vez que, segundo a psicodindmica do trabalho, o sofrimento é
inerente ao trabalho. Ressignificar o sofrimento significa usar recursos psicolégicos ou de
personalidade e discutir as divergéncias do trabalho em um espac¢o publico de discusséo. Esse
processo vai transformar o sofrimento em prazer. Mas, para que isso aconteca, a participagédo dos
trabalhadores deve ser espontanea, pautada na confianca e nos lacos de solidariedade, pois somente

assim havera o reconhecimento, fundamental para as vivéncias de prazer (Mendes e Morrone, 2002).

O que é vivenciado como prazer pelos gestores intermediarios estudados esta relacionado
com o resultado do trabalho. N&o importa 0 processo ou, até mesmo, o caminho percorrido para
atingir o prazer. Durante as entrevistas, a referéncia que fazem ao prazer no trabalho é relacionada a
satisfacdo do cliente - saber que o cliente ficou feliz - e, também, ao fato de terem atingido as metas.
Podemos inferir que, como eles ndo se mobilizam subjetivamente, a dependéncia da organizacéo

para que possam vivenciar o prazer € maior que a dependéncia do prazer, que poderiam ter a partir
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do sentido que dessem ao trabalho. Como afirmou Gaulejac (2007), a identidade de profisséo, que
ancora cada individuo em um universo profissional estruturado, do qual ele partilha as normas, os
héabitos e os savoir-faire, é substituida por uma identidade flexivel.

Além disso, o individualismo impossibilita a existéncia de um espaco publico de discussao,
onde possam ressignificar as situacfes geradoras de sofrimento. As pressbes dos pares, dos
superiores, dos clientes e dos subordinados, as mudancas de mercado que desfavorecem o negdcio,
a frieza do relacionamento com os diretores (praticamente a Unica fonte de reconhecimento) e a
concorréncia, muitas vezes acirrada com 0s pares, sdo exemplos de vivéncias de sofrimento
enfrentadas pelos gestores intermediarios estudados. Em contrapartida, para Dejours (2012b),
produzir junto s6 € possivel se houver a vontade de trabalhar em uma obra comum. E o que ele
chama de deontologia do fazer, mas, diante da desconfianca e da competitividade desmedida
presente no mundo do trabalho, tanto trabalhar em uma obra comum quanto se mobilizar

subjetivamente parecem distantes da realidade.

A competicdo entre os gestores estudados nos faz acreditar que as palavras de Ford,
(1967) "o espirito de competicdo leva para frente o0 homem dotado de qualidade" ainda ecoam por
aqui. Realidade da organizacdo do trabalho do século passado que ainda traz consequéncias

negativas para o trabalho dos gestores da EMN estudada.
Prazer e Sofrimento

Como afirma Dejours, o sofrimento como parte da condicdo humana opera como um
mobilizador dos investimentos para a transformacdo da realidade. "O trabalho ndo causa o
sofrimento, € o proprio sofrimento que produz o trabalho" (Dejours, 1993, p. 103), pois diante do
fracasso perante o real do trabalho, o trabalhador busca solugbes criativas. Porém, quando nédo é
mais possivel a negociagdo entre o sujeito e a realidade imposta pela organizagdo do trabalho, o
sofrimento é intensificado.

As vivéncias de prazer-sofrimento para Mendes e Tamayo (2001) constituem um construto
Unico e dialético. Os fatores que definem este construto séo a valorizagdo, o reconhecimento e o
desgaste. A valorizacdo e o reconhecimento favorecem as experiéncias de prazer e o desgaste
agrava o sofrimento. Como dissemos, a valorizagcdo e o reconhecimento sdo dimensées do prazer
vivenciadas no trabalho. Neste estudo, estas dimensdes estdo condicionadas a organizagdo. O
desgaste sofrido pelos gestores intermediérios devido as pressdes advindas da organizacdo do
trabalho real tendem a intensificar o sofrimento vivenciado por eles. A implicacdo disso, como
veremos mais adiante, € a utilizacdo de estratégias de defesa contra esse sofrimento que v&o, no

caso deste estudo, favorecer a organizacdo (empresa).

Antes de abordarmos as estratégias de defesa contra o sofrimento, falaremos dos dois tipos

de sofrimento no trabalho dos quais a psicodindmica trata: o sofrimento criativo e o patogénico. O
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sofrimento criativo esta relacionado com o enfrentamento das imposi¢des e pressdes do trabalho que
causam a instabilidade psicoldgica. Quando as condi¢bes geradoras de sofrimento podem ser
transformadas, tem-se o prazer no trabalho (Dejours, 2012a). J& o sofrimento patogénico implica
falhas nos modos de enfrentamento do sofrimento e instala-se quando o desejo da producédo vence o

desejo dos sujeitos-trabalhadores (Mendes, 2007).

Parece-nos que os gestores participantes deste estudo estdo no limiar entre o sofrimento
criativo e o patogénico, porquanto o trabalho é condicionado a exigéncias da organizacdo e estas
parecem superar o desejo dos sujeitos. Ou estes desejos se igualam, se levarmos em consideracao
gue o desejo dos sujeitos é satisfazer as necessidades de onipoténcia. Neste caso, voltamos nossos
olhos para a prépria organizacdo que busca satisfazer a necessidade de onipoténcia para que o
desejo da producdo seja ainda maior. Dessa forma, optamos pela prevaléncia do sofrimento

patogénico em um contexto de aparente normalidade.

No contexto dos gestores estudados, a empresa dita as prioridades, os valores e as imagens
ideais da subjetividade dos gestores. Existe uma dependéncia econdmica, psiquica e social,
exatamente como Gaulejac (2007) descreveu a sociedade de gestdo. Nesse modelo, a persuasao
se da por meio de um sistema de comunicacédo eficiente desenvolvido pela administracdo. Esse
sistema atinge os grupos informais e tem como objetivo conseguir a colabora¢cdo dos membros do
grupo. Desse modo, garantir-se-a 0 envolvimento da organizacdo informal com os objetivos da
organizacdo formal por meio de um processo de consultas e pseudoparticipacédo (Tragenberg, 1974).
E o caso, por exemplo, do sistema de controle da fabrica. Este sistema eletrénico controla cada
passo do processo de trabalho, porém da a sensacdo aos gestores de que eles proprios estdo

controlando, pois além de alimentarem o sistema eles podem sugerir melhorias.

Importante observar que, perante o sofrimento, os trabalhadores utilizam estratégias de
defesa na tentativa de supera-lo. As estratégias de defesa servem para que o trabalhador resista
psiquicamente as pressGes do trabalho. Elas mudam a percepgcdo que o trabalhador tem da
realidade, entretanto ndo mudam, necessariamente, a propria realidade. Importante notar que
comportamentos vistos como normais ndo implicam a auséncia de sofrimento e o sofrimento nao
exclui o prazer (Dejours, 1999, 2011b; Dejours, Abdoucheli & Jayet, 1994).

O Coletivo de Trabalho

Diante do que foi exposto até o momento, fica claro que o coletivo de trabalho dos gestores
intermediarios inexiste, pois, conforme Dejours (2012b), ele envolve as relagbes intersubjetivas,
marcadas pelo desejo, algumas vezes inconsciente, das pessoas para trabalharem juntas e para
superarem coletivamente as contradicdes que surgem na organizacao do trabalho. Além disso, o
estabelecimento do coletivo permite a visibilidade das acdes, a confianga, a discussdo, a construgao
de acordos e de regras de trabalho e acdes publicas e politicas, com a finalidade de gerir a

organizacgédo do trabalho (Mendes, 1996).
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N&o é tao simples para os trabalhadores estabelecerem esse coletivo. As vezes, ele n&o vai
existir devido a presenca de um emaranhado de desejos inconscientes, constituidos a partir das
condicdes oferecidas pela organizagdo do trabalho, que afetam um determinado grupo impedindo o
estabelecimento desse grupo. O poder gerencialista mobiliza a psique sobre objetivos de produgéo.
Ele pde em acdo um conjunto de técnicas que captam os desejos e a angustias para p6-los a servico
da empresa. Ele transforma a energia libidinal em forgca de trabalho. Adaptabilidade, flexibilidade e
reatividade tornam-se as palavras de ordem de um bom gerenciamento de recursos humanos
(Foucault, 1975 apud Gaulejac, 2007).

E no coletivo de trabalho que a subjetividade do trabalhador é mobilizada, e como ja vimos,
0s gestores ndo se mobilizam subjetivamente, pois o0s interesses da organizacdo estdo acima dos
interesses dos sujeitos. Além disso, € no coletivo que os trabalhadores se apoiam, porém, neste
estudo, percebemos que a competitividade impossibilita a maior parte do apoio que 0s gestores
poderiam dar uns aos outros. E também no coletivo que as regras de oficio e do viver junto sdo
estabelecidas. Neste caso, como afirma Gaulejac (2007), a flexibilidade produz a precariedade e o
rompimento dos interesses coletivos e dos valores de coeséo social sobre o livre jogo dos interesses
particulares.

Sendo assim, sem o coletivo os trabalhadores ficam isolados e tendem a manter em segredo
0s jeitos préprios de trabalhar. Com relacéo a isso, Dejours (2012b) adverte que esta situacdo pode
levar estes trabalhadores ao adoecimento. O autor explica que este possivel segredo pode ter
consequéncias desvantajosas para 0s gestores, porque os levam a soliddo e a dissimulacdo. No
nosso entender, o segredo, a soliddo e a dissimulacdo podem gerar medo nos gestores. Medo de
serem superados pelos pares, medo de serem descobertos por possiveis modos proprios de
desempenharem as tarefas (que podem n&o estar de acordo com o que foi prescrito pela
organizacdo), medo de serem criticados pelos clientes e medo de ndo serem atendidos pelos
subordinados. Estas sdo as consequéncias da inexisténcia do coletivo de trabalho dos gestores

participantes deste estudo.

Nossas conclusdes, referentes ao coletivo de trabalho, estdo baseadas nas idéias de
Gaulejac (2007). Para o autor, o coletivo protege o trabalhador de julgamentos arbitrarios vindos do
exterior e reprime os comportamentos desviantes de seus membros. Ele opera como uma instancia
de elaboragéo simbdlica que permite a cada um situar-se em relacéo aos outros e sobre o conteudo e
as finalidades do trabalho. Além disso, o coletivo d& sentido a atividade e serve de espaco de
transicdo entre o sentido prescrito pela instituicdo e o sentido produzido pelo individuo (Gaulejac,
2007).

Depois do que foi exposto, poderiamos ter a tendéncia de responsabilizar os gestores pelos
sofrimentos, angustia e soliddo que vivenciam no trabalho, porém isso seria uma visdo simplista

diante do poder gerencialista, pois, segundo Gaulejac (2007), além de ser profundamente
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individualista, o poder gerencialista enfraquece a constituicdo dos coletivos. O autor acrescenta que,
diante disso, o individuo isolado pode apenas se dobrar as exigéncias do sistema.

O questionamento que fazemos € como um gestor intermediario, trabalhador que pensa,
consegue ser envolvido nas tramas do gerencialismo. Encontramos as respostas ao analisarmos
verbaliza¢cbes como: "Eu quero ser o cara”, "Eu crio pressdo para mim mesmo", "Soldado no quartel
OU quer servigco ou quer ser preso” e também nas palavras de Gaulejac (2007). O autor explica que o
enfraquecimento dos coletivos é favorecido pela colocacdo em concorréncia interna dos diferentes
servicos, filiais e departamentos por meio de uma politica de neutralizacdo das reivindicactes
coletivas. Isso se mostra possivel por meio do sistema menagiario. O objetivo deste sistema
segundo, o autor mencionado acima, € colocar em sinergia o funcionamento organizacional e o
sistema psiquico. Cada trabalhador é convidado a projetar seu proprio ideal no ideal proposto pela

empresa e a introjetar os valores da empresa a fim de alimentar seu Ego Ideal.

Como fazer parte de um coletivo de trabalho implica aceitacdo das regras estabelecidas no
coletivo, que pressupBe a castracdo e a solidariedade, que implica renunciar ao narcisismo, a
constituicdo do coletivo pode ser dificultada ou até impossibilitada por uma organizacdo do trabalho
gue mobiliza o individualismo, a virilidade e a onipoténcia. Para que a constituicdo do coletivo de
trabalho dos gestores participantes deste estudo fosse possivel, eles deveriam estar, segundo
Mendes e Araljo (2011), em condi¢cdes sociais que lhes permitissem renunciar a onipoténcia e
enfrentar as impoténcias diante das adversidades da organizacéo do trabalho, de sorte a criar lacos

sociais afetivos que os resgatassem da soliddo e do desamparo.

Todavia, como explica Gaulejac (2007), o sistema gerencialista suscita um modelo de
personalidade narcisica, agressivo, centrado sobre a acdo e ndo tanto sobre a reflexédo, pronto a tudo
para ter sucesso. De acordo com a teoria psicodinamica do trabalho, o narcisismo bloqueia a
possibilidade de conviver com a falta e consequentemente de buscar, na cooperacdo, formas de
transformacé@o do prescrito e o aumento da autonomia, pois o trabalho, como preconiza Dejours
(2012b), néo é apenas uma atividade, € também uma relag&o social, ou seja, desloca-se num mundo

humano caracterizado por rela¢des de desigualdade, de poder e de dominacéo.

Concordamos com Ramos quando afirma que "culpar as organizacbes de natureza
econdmica por serem incapazes de atender as necessidades do individuo como um ser singular é tao
fatil quanto culpar o ledo de ser carnivoro. Elas ndo podem agir de outra maneira e, ja que sem as
organizagbes econdmicas a sociedade ndo poderia funcionar adequadamente, é preciso que tais
organizagbes sejam compreendidas conforme sdo" (Ramos, 1981, p.108). Entendemos que "o
individuo colabora ativamente com o poder da organizagdo por ndo poder afrontar suas préprias
contradi¢bes, por serem o0s trabalhadores coletivamente impotentes para estabelecer entre si

relacBes de cooperacgédo verdadeiras" (Pageés, Bonetti, Gaulejac & Descendre, 2008).

As Estratégias de Defesa
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Neste ponto, retomamos a questdo referente as estratégias de defesa utilizadas pelos
gestores intermediarios para que possam minimizar a percepcao que tém das pressoes
organizacionais. Vale relembrar que, segundo Dejours e Gernet (2011), estratégias defensivas sao
regras de condutas construidas e conduzidas pelo grupo de trabalhadores por meio de um acordo
gue esta implicito e serve para minimizar a percepg¢éao do sofrimento. Elas dao ao sujeito um suporte
e funcionam como um modo de protecdo. Ainda segundo Dejours, esta operagdo é estritamente
mental e normalmente ndo modifica a realidade, mas possibilita aos trabalhadores sairem da posicéao
de vitimas passivas para a posi¢cdo de agentes ativos dando assim a sensagdo de um certo controle

sobre as pressdes patogénicas.

Identificamos que os gestores estudados utilizam as defesas de adaptagéo e de exploragéao.
Tais defesas, segundo Dejours (1993), tém nas suas bases a negacdo do sofrimento e a submissédo
aos desejos da producdo. Como explica Mendes (2007), elas s&o, na maior parte dos casos,
inconscientes e levam o trabalhador a manter a producdo exigida. Mendes acrescenta que 0s
gestores estudados direcionam seus modos de pensar, agir e sentir para atender aos desejos da

exceléncia.

Como exemplo de defesas utilizadas por gestores intermediarios temos a ideologia de “cada
um por si”, a desconfianga sistematica, a denlincia a outras equipes como incompetentes e a
formacdo de equipes fortemente diferenciadas. Além desses exemplos, identificamos que os
gestores intermediarios sofrem de duas patologias sociais. Como explica Mendes (2007), elas
surgem pela utilizacdo desmedida de defesas. Sao elas: a sobrecarga e a servidao voluntaria. Para
Mendes (2007), a sobrecarga é prescrita pela organizacdo do trabalho e é de origem social. Quando
o sentido do trabalho é o ganha- péo, essa patologia pode ocorrer, pois o trabalhador se submete a
precarizacdo do trabalho para que possa sobreviver. Nesse caso, o trabalhador pode usar seu
talento e competéncia intensamente, mesmo que isso implique a aceitagdo de demandas que v&o
além das suas condic¢0es fisicas, psicoldgicas e sociais. Acreditamos que as pressdes e a exigéncia
de treinamento na fabrica aos finais de semana podem estar acima das capacidades fisicas e

psicoldgicas dos gestores estudados. Estes cedem e aguentam por uma questao de sobrevivéncia.

A patologia social da serviddo voluntaria tem origem na filosofia de La Boétie (1999) e,
segundo Siqueira, Finazzi e Calgaro (2011), essa patologia também esta associada, entre outras
coisas, a necessidade de pertencimento a um grupo. Siqueira, Finazzi e Calgaro acrescentam que
como consequéncia, o trabalhador vincula-se paulatinamente a cultura da empresa, personificando o
super-heréi: Esse trabalhador é reconhecido como atualizado e flexivel, aquele que faz um esforco
adicional e veste a camisa da empresa. Todos que nédo sdo obcecados pelo sucesso ou se hegam a

participar dos jogos de poder, sao excluidos. Este é o retrato dos gestores intermediarios estudados.
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Capitulo VI - Consideragdes Finais

Este estudo teve como objetivo geral analisar a relacdo entre a organizacéo do trabalho dos
gestores intermediarios de uma empresa multinacional da Regido Nordeste do Brasil e a constituicédo
do coletivo de trabalho deles. Para que fosse possivel fazer tal analise, estabelecemos como
objetivos especificos, descrever a organizacdo do trabalho, o coletivo de trabalho e o prazer e o
sofrimento desses gestores e, ainda, descrever as estratégias de defesa utilizadas por eles na
tentativa de evitar o sofrimento. Justificou-se em face da escassez por nds identificada de estudos

cientificos sobre o coletivo de trabalho desta categoria profissional.

A pergunta que apresentamos como objeto desta investigacdo foi sobre a relacdo da
organizagdo do trabalho prescrito e do trabalho real com a constituicdo do coletivo de trabalho dos
gestores intermediarios investigados, tendo em vista que um coletivo de trabalho implica relagbes de

solidariedade, de reconhecimento e de confianga.

Este estudo revelou que a organizacao do trabalho dos gestores intermediarios estudados é
marcada pela divisdo de tarefas e de homens que resulta em uma competicdo exacerbada entre eles.
A departamentalizacé@o caracterizada pela interdependéncia entre os departamentos gera pressao e
aumenta a competicdo. Os sistemas flexiveis de producdo geram instabilidade e precarizam as
relacdes de trabalho. Identificamos que a flexibilizacdo aumenta a discrepancia entre o trabalho
prescrito e o real. Além disso, foi possivel verificar que, de fato, o pés-fordismo contém seu oposto, o

fordismo.

Em contrapartida, podemos inferir que a submissdo dos gestores a esta organizacdo do
trabalho se deve a que ela permite aos gestores a satisfacdo dos seus ideais de onipoténcia e a
satisfacdo de interesses particulares. Eles introjetam os valores organizacionais para alimentarem o
Ego Ideal e projetam seus ideais nos ideais propostos pela organizacéo.

Concluimos que este modelo de organizacdo de trabalho impede a constituicdo do coletivo
dos gestores pesquisados. Como consequencia da organizacdo do trabalho e da auséncia do
coletivo verificamos que os gestores utilizam estratégias de defesa de adaptacdo e de exploragéo.
Verificamos também que eles sofrem de duas patologias sociais: a sobrecarga e a serviddo

voluntaria.

Apuramos, com base na literatura, que o homem busca, mesmo que inconscientemente, a
emancipacdo. N&o é a toa que a administracéo, desde o final do século XIX até os dias de hoje, tenta
encontrar formas eficientes para fazer com que o trabalhador produza mais e melhor ndo obstante a

tentativa de emancipacéo presente do periodo fordista ao pds-fordista.
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Na nossa visdo, 0s gestores que participaram deste estudo representam o homem
organizacional. Algumas das caracteristicas que determinam o comportamento deles sdo a
laboriosidade, a pontualidade, a integridade a realizacdo e o conformismo. Além disso, séo
individualistas e ajustados ao contexto de trabalho. Acreditamos que a aceita¢do, consciente ou nao,
em se inserir totalmente na organizagdo constitui um dos problemas enfrentados pelos gestores e,

também, um desafio para a psicodindmica do trabalho.

Entendemos que o reconhecimento das individualidades por parte da organizacdo e dos
gestores é de fundamental importancia. Nao estamos nos referindo ao individualismo, mas ao sujeito
singular. Aquele que é autocentrado e menos influenciavel. Somente assim podera trabalhar
coletivamente, caso contrario, mesmo trabalhos em grupo serdo expressfes individualistas e

competitivas.

Verifica-se que ha escassez de estudos que relacionam a organizacdo do trabalho com a
constituicdo do coletivo de trabalho assim como estudos que abordam a psicodindmica do trabalho
com gestores intermediarios. Diante dessa escassez, sugere-se que estudos futuros em

psicodinAmica envolvam esta categoria profissional.

Como limitacbes, destaca-se que ndo foi possivel fazer um estudo aprofundado sobre o
sujeito na teoria psicanalitica, base tedrica da psicodinamica do trabalho. Esse tipo de estudo nos
daria mais seguranca para abordar questdes sobre o narcisismo, a onipoténcia e o Eu ldeal. Sugere-
se mais estudos que correlacionem o gerencialismo e a psique dos trabalhadores para que se possa

analisar a corresponsabilidade do trabalhador concernente ao sofrimento no trabalho.

Por fim, espera-se contribuir com pesquisadores que utilizam a abordagem da psicodindmica
do trabalho e outras abordagens, no aprofundamento de estudos sobre gestdo. Também espera-se
levar aos gestores intermediarios estudados esclarecimentos sobre o trabalho deles no contexto onde
estdo inseridos.
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Anexo A

Tabela 1: Dissertac6es em Psicodinamica do Trabalho

Dissertagfes de Mestrado em Psicologia - Psicodindmica do Trabalho

Ano Quantitativo Universidade Quantitativo por
Universidade
2001 1 Universidade Federal | 1
do Rio Grande do Sul
2002 3 Universidade Federal | 2
do Rio Grande do Sul
Universidade 1
Metodista de Séo
Paulo
2003 1 Universidade Catélica | 1
de Goias
2004 2 Universidade 2
Metodista de Séo
Paulo
2005 1 Universidade 1
Metodista de Sao
Paulo
2007 6 Universidade Catélica | 1
de Goias

Universidade Federal | 2
do Rio Grande do Sul

Universidade Federal | 2
da Paraiba

Universidade de 1
Brasilia

2008 2 Universidade Federal | 1
de Goias

Universidade Federal | 1
da Paraiba

2009 6 Universidade de 1
Brasilia

Universidade Federal | 1
do Rio Grande do Sul

Universidade Federal | 4
da Paraiba

2011 2 Universidade Catdlica | 1
de Brasilia

Universidade 1
Presbiteriana
Mackenzie

2012 3 Universidade Catélica | 1
de Brasilia

Instituto Tecnolégico | 1
de Aeronautica

Escola Nacional de 1
Saude Publica -
Sérgio Arouca

Total 26

Fonte: Levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude-Psicologia Brasil -
BVS - Psi que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da PePSIC e da Red ALYC e no site
oficial do Laboratério de Psicodindmica e Clinica do Trabalho da Universidade de Brasilia
(http://lpct.com.br). Tabela adaptada de Aguiar (2013).



Anexo B

Tabela 2: Teses de Doutorado em Psicodinamica do Trabalho

Teses de Doutorado em Psicologia - Psicodindmica do Trabalho
Ano Quantitativo Universidade Quantitativo por
Universidade
2006 2 Universidade de 2
Brasilia
2008 1 Universidade 1
Catélica de Séo
Paulo
2011 4 Universidade de Vale | 1
do Rio dos Sinos
Universidade 2
Catélica de Goias
Universidade de 1
Brasilia
2012 Universidade de Sao | 1
Paulo
Total 8

Fonte: Levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude-Psicologia Brasil -
BVS - Psi que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da PePSIC e da Red ALYC e no site
oficial do Laboratério de Psicodinamica e Clinica do Trabalho da Universidade de Brasilia
(http:/pct.com.br). Tabela adaptada de Aguiar (2013).



Anexo C

Tabela 3: Artigos em Psicodinamica do Trabalho por Ano de Publicacao

Quantitativo de Artigos cientificos Publicados por Ano - Psicodindmica do Trabalho

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

fo) P
I S P ES TN I EN T

Total

Fonte: Levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude-Psicologia Brasil -
BVS - Psi que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da PePSIC e da Red ALYC e no site
oficial do Laboratério de Psicodinamica e Clinica do Trabalho da Universidade de Brasilia
(http:/pct.com.br). Tabela adaptada de Aguiar (2013).
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Anexo D

Tabela 4: Artigos em Psicodinamica do Trabalho por Periédicos

Levantamento Quantitativo Periédico/Ano - Psicodinamica do Trabalho
Ano Periddico Quantitativo
2001 HU Revista 1
2002 Aletheia 1
2003 Arquivos Brasileiros de | 4
psicologia
Revista Brasileira de
Psiquiatria
Psicologia USP
Revista Psiquiatria Rio
Grande do Sul
2004 Revista Psicologia 9
Revista Producao
Revista Enfermagem da
UERJ
Revista Terapia Ocupacional
2005 Cadernos de Salde Publica 1
2006 Revista Acta Paulista de | 2
Enfermagem
Revista Psicologia
Organizacional e do Trabalho
2007 Revista da Escola de |4
Enfermagem da USP
Gestdo & Producédo
Revista Ciéncia e saude
Coletiva
Cadernos de Saude Publica
2008 Cadernos de Saude Publica 13
Revista Salde e Sociedade
Fractal: Revista de Psicologia
Revista Brasileira de Saude
Ocupacional
Cadernos em  Psicologia
Social
Cadernos de  Psicologia
Social e do Trabalho
2009 Aletheia 12
Boletim Academia Paulista de
Psicologia
Revista Salde Publica
Psicologia USP
Revista Latino americana de
Psicopatologia Fundamental
Revista Latino americana de
Enfermagem
Revista Psicologia Teoria e
Pesquisa
Physis
Revista Historia, Ciéncia e
Saude - Manguinhos
Revista Interface (Botucatu)
2010 Revista Psicologia Teoria e | 6
Pesquisa
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Revista Psicologia das
Organizacdes e do Trabalho

Revista da Escola de
Enfermagem da USP

Revista Ciéncia e Saude
Coletiva

Fractal: Revista de Psicologia

Revista Brasileira de saude
Ocupacional

2011 Revista da Escola de
Enfermagem da USP
Revista Brasileira de Salde
Ocupacional
Revista Acta Paulista de
Enfermagem
Revista Trabalho, Educacgdo
e Salde
Revista Tempo Sociedade
Revista de Administracdo
Mackenzie
Revista Psicologia e Estudos
Revista Psicologia, Teoria e
Pesquisa

2012 Revista Brasileira de Saude
Ocupacional
Revista Latino americana de
Enfermagem
Physis
Revista Psicologia e Estudos

Total | 66

Fonte: Levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude-Psicologia Brasil -
BVS - Psi que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da PePSIC e da Red ALYC e no site
oficial do Laboratério de Psicodindmica e Clinica do Trabalho da Universidade de Brasilia

(http:/pct.com.br). Tabela adaptada de Aguiar (2013).
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Anexo E

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Senhores (as) gestores (as),

Sou aluna do curso de Mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacdes,
do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia. Estou, neste momento, desenvolvendo uma
pesquisa sob a orientacdo da Prof. Dra. Ana Magndlia Mendes, que tem como objetivo geral
conhecer e analisar a psicodindmica do trabalho de gestores da dessa empresa multinacional em
todas as suas dimensdes.

Dentre os beneficios esperados, deseja-se contribuir para a producdo de novos
conhecimentos na area, que permitam aos trabalhadores a conscientizacdo da situagdo de
trabalho, e a utilizacdo de um espaco coletivo de discussdo capaz de propiciar-lhes melhor
desenvolvimento de seu trabalho. Outro beneficio esperado refere-se ao desenvolvimento de
subsidios tedricos que possam oferecer aos trabalhadores melhores condi¢cdes para desenvolver
suas atividades laborais, melhorar o relacionamento interpessoal e provocar reflexdes que
possibilitem o surgimento de ac¢des transformadoras.

Gostaria de convida-lo (a) a colaborar com este estudo, participando de entrevistas em
gue serdo discutidos temas relacionados ao trabalho. Pretendo realizar cerca de 4 entrevistas com
0s participantes, com duracdo estimada de 1h cada. As entrevistas serdo conduzidas via Skype.
Durante as entrevistas, o participante da pesquisa pode se recusar a responder questdes que lhe
tragam constrangimentos.

Para a analise das informac8es prestadas, solicito a sua autorizacdo para gravacao
(audio) das entrevistas. Asseguro que as informagbGes prestadas terdo carater sigiloso,
resguardando a privacidade dos envolvidos. A guarda dos dados e materiais utilizados na
pesquisa ficara com a pesquisadora responsavel, garantindo-se a confidencialidade deles, que
nao serdo divulgados a terceiros.

Gostaria de esclarecer que a participacao € voluntéria, e que durante a pesquisa o senhor
(a) podera deixar de participar em qualqguer momento se assim o desejar, sem que isso lhe
proporcione qualquer prejuizo ou dano. Informo ainda que a pesquisa néo lhe oferecera riscos no
ambito de suas atividades de trabalho e tdo pouco perante a instituicdo a qual o (a) senhor (a) esta
vinculado (a).

Para maiores esclarecimentos sobre o estudo e seus resultados o (a) senhor (a) podera
fazer contato nos telefones (61)3468-2576 ou (61)9981-9615 ou entdo pelo endereco eletrénico
leticia.vramos@agamail.com. Estarei disponivel para possiveis esclarecimentos antes, durante e ao
final da pesquisa.

Desde j4, agradeco sua atencao e colaboragéo.

Atenciosamente,

Leticia Valente Ramos Ana Magnolia Mendes
Mestranda do Instituto de Psicologia — UnB Prof. Dra. do Instituto de psicologia — UnB

Sim,eu, aceito
participar deste estudo.

Assinatura:

Data: / /

E-mail (opcional):
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