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RESUMO

A pesquisa foi realizada em uma organizagao empresarial em transicao, de
pequeno para médio porte, que enfrenta com o seu crescimento, a necessidade
de reorganizar a estrutura, 0s processos e principalmente as suas relagdes. Teve
por objetivo o desvelamento da relacdo intersubjetiva estabelecida no confronto
entre um grupo de liderancas e a organizacdo de trabalho da referida empresa,
buscando o acesso a realidade através da investigacdo da vivéncia subjetiva
desses sujeitos, como eles pensam a sua relacdo com o trabalho, produzem
interpretacdes de sua situacédo, reagem organizam-se e atuam sobre a dinamica
organizacional. A investigacdo e a analise dos dados tiveram dois eixos
norteadores: o0 contexto sociocultural, visando caracterizar as relacées entre
lideres e liderados e a histéria pregressa dos sujeitos, para verificar a ressonancia
simbdlica entre as experiéncias passadas e a situacdo de trabalho atual. A
pesquisa teve como referencial tedrico e metodoldgico: estudos sobre tracos da
cultura brasileira e suas raizes historicas e seus impactos na gestdo empresarial,
baseados em Barros e Prates (1996),Caldas e Wood Jr (1999) e DaMatta
(1997,1998) e estudos da Psicodinamica do Trabalho proposta por Dejours
(1992,1993,1994).0s resultados da pesquisa demonstraram uma estreita
correlacdo entre a historia pregressa dos sujeitos, especificamente as relagdes
estabelecidas com as figuras parentais durante a infancia e o exercicio da sua
gestdo enquanto liderancas na conducdo de suas equipes. Apontaram também
em que medida alguns tracos da cultura brasileira dificultam a evolu¢édo do modo
de gestdo empresarial para mais democratica e participativa, reforcando a
estrutura tradicional taylorista. Condi¢des oferecidas pelo ambiente organizacional
somadas as vivencias passadas poderdo possibilitar ou ndo aos individuos
beneficiarem-se do trabalho para dominar seu sofrimento e transforma-lo em
criatividade.

Palavras-Chave: relacdo intersubjetiva; organizacdo do trabalho; cultura
organizacional; ressonancia simbolica; subjetividade.
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ABSTRACT

This research has been carried out in a business organization in transition
from small to medium size facing — because of its growth — the need of re-ordering
its structure, processes and mainly its relations. It aimed at unveiling the inter-
subjective relation established in the comparison between a group of leaderships
and the working organization in the company. We sought access to reality through
the investigation of these subjects’ experiences, how they think their relation with
work, produce interpretations of their situation, react, organize and act towards the
organizational dynamics. The investigation and analysis of data started from two
guiding lines: the socio-cultural context - aiming at characterizing the relations
between leaders and their teams - and the subjects’ preceding history to verify the
symbolic resonance between past experiences and the current situation at work.
The research had as theoretical and methodological references studies on features
of the Brazilian culture and their historical roots and their impacts on business
management based on Barros and Prates (1996), Caldas and Wood Jr. (1999) and
DaMatta (1997, 1998) and studies of Work Psychodynamics proposed by Dejours
(1992, 1993, 1994). The results showed a close correlation between the subjects’
preceding history, specifically the relations established with parental figures during
childhood, and the exercise of their management while leading their teams. They
have also indicated to what extension some features of Brazilian culture hindered
the evolution of a more democratic and participatory business management style,
reinforcing the taylorist traditional structure. Conditions provided by the
organizational environment added to past experiences enable or not individuals to
benefit from work to overcome suffering and turn it into creativity.

Keywords: inter-subjective relation; working organization; organizational culture;
symbolic resonance; subjectivity.



INTRODUCAO

O presente trabalho de pesquisa tem como cenario a organizacao
empresarial contemporanea inserida em uma época caracterizada pelo
esgotamento do modelo tradicional mecanicista e pela busca de novos
modelos, estratégias e taticas gerenciais.

Fundamenta-se no estudo da subjetividade nas organizacdes através
de dois grandes eixos norteadores. O primeiro eixo refere-se a visao
antropolégica da organizacdo, constituida de um sistema cultural ou
complexo coletivo de representacdes mentais que ligam a instancia material
(estruturas econdmicas, sociais, técnicas, leis e normas, vivéncias
concretas) e a instancia imaterial (subsistema simbdlico constituido pelo
universo das representacdes individuais e coletivas que dao sentido as

acdes), numa relacéo de estreita interdependéncia (AKTOUF, 1994).

O segundo eixo refere-se a abordagem do comportamento humano
nas organizacoes, partindo do sujeito que trabalha e a relacéo do seu desejo
face as atividades profissionais exercidas e a contribui¢cao do trabalho para a
construcao equilibrada e integralizante do seu ser. Dentro dessa perspectiva,
o homem é um sujeito que reflete sobre sua relagdo com o trabalho, produz
interpretacdes de sua situacao e de suas condi¢des, reage e organiza-se em
funcdo dessas interpretacbes e que enfim, age sobre esse processo
contribuindo para a construcdo e evolucdo das relacdes sociais
estabelecidas.

As organizagles, enquanto estruturas, ndo existem em si, Sao
sempre habitadas, modeladas pelos homens e que na sua acéo fazem-nas
viver, as esculpem e |hes dao sua significagcdo. Desse modo, ndo existem
fronteiras entre o todo e as partes, as partes sdo sempre constituidas e

constituintes do todo e vice-versa.



ENRIQUEZ (1999), reportando-se a essa relacéo entre o social e 0
psiquico, assinala que o mais intimo do ser humano nos leva ao mais
essencial do social e que os problemas fundamentais da sociedade se
inscrevem no corpo e no psiquismo. Parte da concepgéo de que o sujeito se
constitui na relacdo com outro sujeito, através da relacdo intersubjetiva.
Portanto, a subjetividade, suas manifestacbes e expressdes sao
constituidas nas relacdes sociais. O mundo objetivo passa a ser visto nao
como fator de influéncia para o desenvolvimento da subjetividade, mas

como fator constitutivo.

As caracteristicas singulares do ser humano fazem dele um ser
pulsional e um ser social. Todo ser humano estd constantemente dividido
entre o reconhecimento de seu desejo e o0 desejo de reconhecimento
(identificacdo). Nessa condic&o, as pulsdes que 0 animam e que imprimem
um movimento no organismo, sdo obrigadas para encontrar satisfacdo a
voltar-se para a existéncia do outro, pois somente 0 outro pode aceitar seu

desejo como tal e reconhecé-lo como portador do mesmo.

Baseado na teoria analitica freudiana como sua referéncia essencial,
Enriquez parte da afirmagéo de que o pulsional faz parte do fundamento de
cada sujeito e da vida social, uma vez que ndo existem fronteiras entre as

instancias psiquica e social.

O contato mais estreito com a literatura de alguns autores que
defendem uma apreensdo do homem enquanto ser psiquico e ser social e a
necessidade de se criar um novo modo de apreensdo dos fenémenos,
despertou-nos o interesse em buscar uma melhor compreensdo dessa
relacdo dialética entre sujeito inconsciente e realidade externa, entre
funcionamento psiquico e funcionamento do social, entre individuo e

organizacao do trabalho.

Buscamos na literatura da Psicandlise os estudos que exploram a
qguestdo do vinculo social. Esses estudos nos apontam os fundamentos do
social e do advento da cultura, a natureza da civilizagdo e seu

desenvolvimento no decorrer dos tempos e 0S mecanismos do



funcionamento do social, tratando dos elementos essenciais que embasam a
dindmica dos grupos e das organizacfes, que acreditamos constituirem
referéncias importantes para a apreensdo de qualquer fendmeno em

pesquisa na area social.

Portanto, desvelar a relacdo intersubjetiva estabelecida entre o
individuo e a organizacdo de trabalho, representa a construcao de um

caminho em busca da apreensao desse movimento.

A pesquisa foi realizada em uma organizagdo empresarial, voltada
para a industria e comércio de produtos do segmento alimenticio. Trata-se

de uma empresa familiar, atuante ha varias décadas no mercado.

Focalizamos um grupo representativo das liderangas pertencentes ao
nivel hierarquico intermediario, constituido pelos coordenadores de
departamentos que, na estrutura organizacional, situam-se hierarquicamente
entre o nivel estratégico (diretoria e geréncias de area) e o nivel técnico-

operacional (analistas e auxiliares).

Desse modo, os sujeitos escolhidos constituem o componente tatico
da organizacdo, responsavel pela articulacdo interna entre 0s niveis

estratégico ou institucional e o nivel operacional.

A escolha desse grupo deveu-se ao fato dessas pessoas ocuparem
uma posicdo na estrutura onde se concentram as maiores pressdes

decorrentes da organizacao do trabalho.

Como qualquer organizacdo empresarial da atualidade, inserida
dentro de um contexto social e econdbmico em constante mudanca, 0s
conflitos s@o quase que inevitdveis, na tentativa continua de alinhar a

organizacao as exigéncias do mercado globalizado.

A posicdo hierdrquica ocupada pelo nivel administrativo
intermedidrio recebe diretamente os impactos das propostas de inovacdes e
de mudancas definidas pelo comando da organizagdo e tem como
responsabilidade transformar e traduzir logicamente essas decisdes em
planos e programas de agao as equipes subordinadas.



A pesquisa buscou desvelar a relacdo dessas liderancas com o
trabalho partindo da compreenséo inicial das exigéncias internas e externas

a organizacao que condicionam a sua atuacéao.

Para chegar ao entendimento da dinamica da empresa hoje,
abordamos o trajeto historico das organizacfes de trabalho (capitulo I) e
como as mesmas vém evoluindo de uma concepgcdo mecanicista e
simplificadora para outra, sistémica, integradora e complexa, demonstrando
como as transformacdes do ambiente geral ou macroambiente afetam

diretamente seu ambiente interno ou microambiente.

Portanto, partimos da caracterizacdo do contexto onde a
organizacdo  empresarial contemporanea estd inserida  para
compreendermos as exigéncias e pressdes que atuam sobre as liderancas

no exercicio de suas funcoes.

Sabemos que o contexto empresarial hoje, inserido no mundo de
turbuléncia on-line, onde tempo e espacgo se encurtam a cada dia e onde o
local e o global se misturam, exige das organizagdes uma habilidade em
reestruturar-se continuamente, visando implementar mudancgas tecnoldgicas
e sociais dos processos de trabalho e especificamente a revisdo mais
profunda de seus paradigmas gerenciais.

Dessa maneira, as organizacdes estdo em constante movimento
devido a permeabilidade criada pela globalizacao, através da conexdo com
os sistemas de informacbes globalizados, ficando sujeitas ndo s6 as
influencias das constantes oscilacbes de mercado, mas também as

inumeras informacdes de inovacdes tecnoldgicas e de gestao.

Surge dai a exigéncia da empresa, imposta pelo movimento do
mercado globalizado, de contar com individuos com um perfil (conjunto de
habilidades técnicas e comportamentais) que valoriza a flexibilidade e a
capacidade de lideranca e trabalho em equipe como competéncias
fundamentais para redirecionar metas e processos, coordenar grupos para

torna-los equipes, horizontalizar as relagdes, disseminar informagdes,



envolver e comprometer as equipes em busca de resultados, enfim, buscar

um lider conforme os padrdes tedricos exigidos pelos sistemas da qualidade.

Essas competéncias de natureza técnica e comportamental séo
requisitadas, pela organizacao, ao desempenho das fungdes das chefias ou
liderancas de todos os niveis hierarquicos, especialmente das chefias
intermedidrias que séo responsaveis pela conducdo de suas equipes.

Desse modo, a dindmica atual da organizacao exige do lider ndo s6
a capacidade de desenvolver tecnicamente suas fung¢des, mas, sobretudo
envolver e comprometer sua equipe em buscar continuamente maior

gualidade e produtividade.

Durante o trajeto historico, varios modelos de gestdo e metodologias
de transformacdo organizacional foram criados, sempre na tentativa de

melhorar a produtividade, a qualidade e a rentabilidade das empresas.

A abordagem da organizacdo enquanto sistema cultural (capitulo
Il) representa o inicio da tentativa de integrar o homem a dindmica
organizacional, mediante a insatisfacdo encontrada com a limitada
capacidade de andlise dos instrumentos e métodos que procuram explicar a
realidade organizacional, buscando o aperfeicoamento teorico, conceitual e
metodolégico que propicie abordagens mais profundas e abrangentes da
multifacetada complexidade das organizacoes.

Com o estudo da cultura organizacional ampliou-se o universo do
gque era considerado relevante para compreender os fendmenos
organizacionais, preocupando-se em desvendar o tecido simbdlico e
apreender as relacbes entre as pessoas e grupos, dentro e fora das

organizacgoes.

A denominacdo encontrada para esta metafora — cultura
organizacional — foi resgatado da Antropologia Cultural, resultante da
contribuicdo tedrica dessa disciplina que tradicionalmente analisa fenébmenos
culturais nas sociedades. Por analogia com o macro-social, determinados
comportamentos individuais e coletivos, bem como representacdes e

simbolos foram lidos e descritos na instancia do micro-social, através da



transposicao de conceitos utilizados e legitimados pela analise etnografica e
antropoldgica.

A partir da década de 80 é que as Teorias das Organizacdes
levantaram um discurso mais consistente sobre cultura organizacional. O
argumento encontrado para explicar esse interesse esta relacionado ao
declinio da produtividade norte-americana nessa época e o ganho de
competitividade dos japoneses. O Japdao, ressuscitando das cinzas da
Segunda Guerra Mundial, passa a assumir o comando dos mercados
internacionais através de alguns produtos industriais, estabelecendo uma
sélida reputacao de qualidade e confiabilidade, demonstrando cada vez mais

a importancia do relacionamento entre cultura e a vida organizacional.

Embora as sociedades modernas tenham muito em comum, as
diferencas transculturais, sdo de muito significado. Focalizar os lacos entre
estilo de lideranca e cultura organizacional possibilita-nos entender com
mais clareza porque se trabalha de determinada forma tendo em vista que a

organizacao € sempre uma representacao de uma realidade compartilhada.

A nocdao de gestéo pela cultura, predominantemente de origem norte-
americana, surge desse modo como uma nova metodologia de gestéo aliada
a uma visdo de empresa como comunidade social, tentando superar o antigo
paradigma de oposicdo entre individuo-empresa, através de uma nova
configuragdo onde a mesma é apresentada como um lugar de consensos,
de negociagcdo e de compromisso e mesmo como um novo poélo de

identidade social.

Mais do que uma questdo de moda, as
referéncias a gestdo pela cultura aparecem como expressao
de um novo entendimento sobre 0S processos
organizacionais, no interior do qual se procura gerir a
dindmica contraditéria entre, por um lado, a necessidade de
fomentar a inovacdo e a participacdo dos individuos e
grupos diferenciados e ao mesmo tempo criar uma

identidade empresarial Unica que permita a empresa a



existéncia de uma ordem negociada”. (LOPES e RETO,
1990:10)

A gestdo dessa dindmica contraditéria leva as liderancas da
empresa a desempenharem um papel ativo na criacdo dessa cultura, dando
sentido as praticas empresariais através da gestdo de um sistema de valores
compartilhados e da criagcdo de uma causa ou missao que aglutine, envolva
e comprometa toda a empresa e a diferencie das restantes. Surge dai a
preocupacdo crescente das empresas na preparacdo e treino das
liderancas.

Foram acrescentados ao corpo do trabalho alguns estudos sobre a
cultura organizacional brasileira’ com o intuito de articularmos o tema da

cultura com o estilo brasileiro de administrar.

Acreditamos que é justamente nesse impacto dos tracos culturais
brasileiros na gestdo empresarial em confronto com os modelos importados
de gestdo que se configura uma situagao real de presséo e de sofrimento no
trabalho. Nesse sentido, pretendemos confirmar ou ndo essa hipétese,
através do levantamento e analise do contexto sociocultural da empresa que
atribui a organizacdo do trabalho caracteristicas peculiares ao seu

funcionamento.

Achamos esse procedimento necessario para compreendermos
como a organizacao do trabalho vigente influencia na relacéo intersubjetiva
estabelecida pelas liderangas.

Atualmente, no mundo gerencial, tem adquirido relevancia a questéo
da influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional,
principalmente quando se analisa o fendmeno de importagéo da tecnologia
gerencial ou ferramentas de trabalho em busca de maior qualidade e
produtividade de produtos e servicos.

! Cabe ressaltar aqui que a grande maioria da bibliografia utilizada que tem como
proposta a andlise da cultura brasileira e cultura organizacional, provem de estudos da
Teoria das OrganizacGes ou da Administracdo, fundamentados em métodos empiricos ou
experimentais que partiram de observacbes dos comportamentos manifestos no proprio
ambiente empresarial brasileiro.



Esses modelos e praticas gerenciais concebidos em outras culturas,
trazem na maioria das vezes, pressupostos e valores muito diferentes e até
conflitantes com os daqui, apresentando em sua implantacdo resultados
pouco satisfatérios, justamente por ndo terem respaldo em alguns tracos

béasicos de nossa cultura.

A importacdo e implantacdo de modelos de gestdo e de
metodologias de transformacdo organizacional acabam provocando nas
empresas locais um afastamento entre discurso e pratica gerencial. Esse
descompasso constitui-se num dos fatores relevantes para andlise do
contexto empresarial hoje, na medida em que influi diretamente no alcance
de metas e resultados da empresa, ou seja, na obtencdo da rentabilidade e
do lucro.

Alguns estudos vem sendo desenvolvidos com o objetivo de criar um
modelo gerencial brasileiro que contemple os principais tracos de nossa
cultura face aos desafios atuais impostos pela modernidade. No Brasil,
apesar do aumento significativo da literatura sobre cultura organizacional
desde fins da década de 80, ainda séo poucas que se propdem a analise da
cultura de empresas a partir do estudo da formacéo e evolucdo dos tracos
atuais da cultura brasileira. Os estudos existentes buscam suas validacoes e
referencias na histéria do Brasil, através de obras de grandes historiadores
como Sérgio Buarque de Holanda, Darci Ribeiro, Florestan Fernandes,
Gilberto Freyre, Caio Prado Jr., Fernando Azevedo e outros, baseados na
analise da formacao etnoldgica da cultura nacional desde a época de seu
descobrimento.

A retomada da histéria da colonizacdo no Brasil nos revela as
condi¢gdes nas quais a sociedade brasileira esteve historicamente imersa e
possibilitam a compreensédo da nacao que hoje temos e do povo que hoje
somos, além de que nos oferecem o substrato de como se construiu 0 N0sso

imaginario social.

Demonstra-nos a influéncia do colonizador portugués na cultura

brasileira, temperada e miscigenada pelo indio, depois pelo negro e apo6s



alguns séculos pelo povo europeu e asiatico, levando-nos a refletir sobre a
heranca cultural determinada pelo processo histérico de colonizagédo de 500
anos que influenciou na constituicdo dos individuos que compfem a

sociedade brasileira hoje.

Essa reflexdo sobre a formacao do povo brasileiro permite elucidar
as especificidades do seu modo de ser, dado pela forma de colonizagao
adotada e pela influéncia da economia escravocrata, latifundiaria e de

monocultura sobre a constituicdo da textura sociocultural brasileira.

FREITAS (1997) e CALDAS e WOOD JR.(1999) em estudos sobre o
levantamento de tracos culturais brasileiros, sumarizam alguns que séo mais
influentes no ambito organizacional como: a hierarquia; o personalismo; a

ambiguidade; a plasticidade e permeabilidade e o aventureiro.

Esses tracos culturais foram abordados por BARROS e PRATES
(1996) em pesquisas que visaram compreender como e quando eles se
manifestam dentro do contexto organizacional, através da articulagéo entre
quatro subsistemas interdependentes: entre lideres e liderados e entre o

institucional e pessoal.

Para compreendermos a dindmica e as caracteristicas peculiares da
organizacao de trabalho da empresa pesquisada utilizamos os referenciais
tedricos citados, que nos levou a visdo do contexto sociocultural onde as

liderancas se constituem enquanto sujeitos.

Nessa perspectiva, a empresa, além de ser vista como uma
organizacdo econdmica em sua funcdo empreendedora e produtiva, é
entendida também como uma unidade sociocultural, palco de fenébmenos de
socializacdo, aculturamento e, como tal, expressa no conjunto de suas
relacdes uma série de valores, estruturas e processos existentes na cultura

e na sociedade brasileira.

No terceiro capitulo, intitulado a relacdo intersubjetiva entre o
homem e o trabalho (capitulo Ill), abordamos os fundamentos tedricos —

metodoldgicos que embasaram a intervencéo e analise dessa relacao.
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Iniciamos com a apresentacdo das dimensdes béasicas do ser
humano, resgatadas pela Teoria Antropolégica das Organizacfes, a fim de
apreender a experiéncia humana como ela é vivenciada no universo

organizacional.

Em seguida, abordamos os fundamentos da teoria analitica
freudiana que alicercam a analise dos fenbmenos sociais e, especificamente

do vinculo social, necessarios a compreensdo da dindmica da psique

humana e sua inter-relagdo com individuos, grupos e organizacoes.

Segundo ENRIQUEZ (1999), Freud descobriu os elos que podiam
unir o inconsciente individual e a vida social. Enfatizou em suas obras nédo so
a exploracéo dos processos inconscientes na psique individual para fins de
cura das neuroses, mas também o estudo dos fendmenos sociais e

coletivos.

As obras de Freud analisadas por Enriquez foram: Totem e Tabu
Psicologia de Grupo e Andlise do Ego, O Futuro de uma llusdo, O Mal-Estar
na Civilizacdo e Moisés e o Monoteismo. Considerou a partir delas cinco
eixos principais que servem de referéncia para analise dos fenbmenos

sociais:

-a ligacdo entre a realidade psiquica e a realidade histérica onde
expde o fundamento do social e da cultura.

-0 jogo entre a pulsdo de vida e a pulsdo de morte que governa
todas as manifestacdes da vida.

-a civilizacdo como renuncia a satisfacdo das pulsées
-a ilusdo como fator fundamental na edificacéo dos vinculos sociais

-0 questionamento da oposicéo entre psicologia social e psicologia
individual.

A partir da apresentacao dos fundamentos essenciais que embasam
a proposta do trabalho, passamos a abordagem da relacao intersubjetiva
entre homem e trabalho, tendo como referéncia os estudos da
Psicodinamica do Trabalho de Dejours. O autor fundamenta-se na teoria
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psicanalitica do sujeito e acredita que ndo ha uma relagcdo com o trabalho
gue seja exclusivamente técnica, cognitiva ou fisica. A relacdo com a técnica
€ sempre mediatizada pelas relacbes hierarquicas, relacbes de

solidariedade, de subordinacéo, de reconhecimento, de luta e de conflito.

A abordagem dessa relagcdo implicou fundamentalmente na
investigacao dos conflitos que surgem do encontro entre o sujeito portador
de uma historia singular e uma situacédo de trabalho cujas caracteristicas

séo, em grande parte, fixadas independentemente de sua vontade.

Fomos buscar na histéria passada dos sujeitos alguns indicadores do
estabelecimento da ressonancia simbdlica entre as experiéncias afetivas
precoces estabelecidas com seus pais na infancia e a organizacao do
trabalho. Foram considerados trés indicadores: a escolha da profissédo; a
liberdade e autonomia que a empresa oferece em criar a atividade de
concepcdo em paralelo a atividade de execucado; o reconhecimento social
pelo trabalho desenvolvido.

O quarto capitulo contem o corpo da pesquisa propriamente dita
(capitulo 1V), constando da apresentacao da empresa; o trajeto percorrido
pelo departamento de Recursos Humanos até chegar ao objetivo da
pesquisa; o referencial tedrico e metodoldgico utilizado; proposta de
investigacao e andlise dos dados.

No quinto capitulo, intitulado A procura do sentido do trabalho
(capitulo V), procedemos a anélise dos dados da pesquisa, iniciando com a
apresentacao do olhar de cada sujeito sobre o contexto sociocultural da
empresa a fim de verificar em que medida a organizacéo do trabalho atual
Ihe oferece condi¢Bes de satisfacdo sublimatéria. A andlise do contexto,
focalizando especificamente os tracos culturais brasileiros que impactam na
gestéao, conferiu a organizacéo do trabalho caracteristicas peculiares ao seu

funcionamento.

Em seguida, analisamos alguns aspectos da histéria passada dos

individuos com o intuito de observar em que medida o trabalho representa
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fonte de prazer ou sofrimento no processo de satisfacdo dos desejos

inconscientes.

Finalizamos o trabalho em Considerac¢des Finais onde procedemos
a retomada do trajeto percorrido pela pesquisa até chegar a analise dos
dados que nos possibilitaram algumas consideracbes sobre como se
processa a relacdo intersubjetiva entre as chefias intermediarias e a

organizacéao do trabalho.



CAPITULO |

O TRAJETO HISTORICO DASORGANIZACOES
E O CENARIO ATUAL

Embora a teoria da administracdo e a teoria do comportamento
tivessem caminhado em descompasso durante alguns periodos da histéria,
em outros, buscaram uma parceria que vem tornando-se imprescindivel para
responder as demandas do meio sdcio-econdmico em que as organizacoes

estdo inseridas.

Segundo CHIAVENATO (1999 a), é a partir do século XVIII, com a
Revolucdo Industrial que surge o conceito atual de trabalho, mudando
profundamente a configuracdo do mundo, provocando a substituicdo das
oficinas artesanais pelas fabricas e transferindo o centro dos negdcios da
agricultura para a industria. Porém, € no decorrer do século XX, mais
precisamente em 1903, com a edicdo do primeiro livro de teoria de
administracéo de Taylor, que o trabalho passa a ter uma nova configuracéo.

O século XX trouxe grandes mudancas e transformacdes que
influenciaram as organizac¢des, a sua administracéo e o seu comportamento.
Podemos visualizar, segundo o autor, ao longo do século XX, trés eras
organizacionais distintas: a era industrial classica (de 1900 a 1950), a era
industrial neoclassica (1950 a 1990) e a era da informacao (1990 até hoje).

1. A Eralndustrial Classica: O Paradigma da Administracéo Cientifica

A era industrial classica, que compreende o periodo logo apés a
Revolucdo Industrial e que se estendeu até meados de 1950, tem como

maior caracteristica a intensificagdo do fendbmeno da industrializagdo em
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amplitude mundial onde o capital financeiro passou a constituir a principal
fonte de riqueza. Nesse periodo, a estrutura organizacional predominante
era de formato piramidal, centralizadora, obedecendo a um modelo de
trabalho com departamentalizacdo funcional, rigida e burocratica. A
eficiéncia era a preocupacdo basica e para alcanca-la eram necessérias
medidas de padronizacao e simplificacdo, bem como a especializacédo da

mao de obra para permitir escalas de producdo maiores a custos menores.

A cultura organizacional predominante nessa época era voltada
para o passado e para a conservacao da tradicao e dos valores, com énfase
na manutencdo do status quo e o ambiente organizacional apresentava
poucos desafios porque as mudancas operadas no mundo eram
relativamente lentas, progressivas e previsiveis. Nesse contexto, as pessoas
eram consideradas meros recursos da producdo, comparaveis a outros
recursos organizacionais como mAaquinas, equipamentos e capital.

Trabalhavam subordinadas a regras e regulamentos rigidos de controle.

No inicio do século, o engenheiro Frederick Taylor, ao tentar atacar
o desperdicio e a improvisacdo das industrias americanas desenvolveu um
conjunto de principios que denominou Administracdo Cientifica e que tem
como esséncia a determinagcao de um método de trabalho para maximizar a
eficiéncia de cada operério. Essa teoria propde estudar o trabalho de cada
operério, analisa-lo, decompé-lo e racionalizad-lo através do estudo de
tempos e movimentos para estabelecer um desempenho padrao.

Os estudos de Taylor somados a outros autores dessa época como
H. Fayol e H.Ford concebem o processo de producdo sob a abordagem da
engenharia. Nessa Otica, 0 gerenciamento é visto como um processo de
planejamento, organizacédo, comando, coordenacao e controle e administrar
significa controlar o processo de producdo em si, ou seja, 0 monitoramento

preciso de todas as fases que garantirdo a eficiéncia do resultado.

Dessa forma, adquirir habilidades para realizar a tarefa de acordo
com o padrao de resultado e tempo definidos pelo planejamento, a formagéao
profissional do trabalhador ou a posse do know-how passa a ser de
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importancia fundamental para garantir a competéncia exigida para o perfeito
exercicio da tarefa.

Segundo MALVEZZI (1999), € nesse momento que as recém-
desenvolvidas ciéncias do comportamento passam a ser requisitadas a
colaborar com a administracdo, fornecendo técnicas de aprendizagem e
instrumentos de controle criados pela psicometria, que, atendendo a l6gica
cientificista de que tudo deve ser medido e controlado, permitia a avaliagéo
da medida do perfil de tragos e os resultados da aprendizagem. A
defasagem entre o perfil (como conjunto de requisitos exigidos para
realizacdo de uma tarefa) e os recursos apresentados pelo individuo,
indicava a necessidade de treinamento, visto como um conjunto de
atividades direcionado ao desenvolvimento de tracos previstos nos perfis de

cargos.

Nasce dai o trabalhador que para ser especializado necessitava ser
treinado e controlado no desempenho de suas tarefas. Assim, a psicologia
do trabalho emerge da necessidade dos administradores em implantar uma
tecnologia exigida pela industrializacdo, onde o cuidado com o
planejamento, articulacdo, coordenacéao e controle do desempenho passa

ser fundamental.

Enquanto Taylor se preocupava com o trabalho do operério do chdo
de fabrica, na Europa, Henry Fayol inicia um movimento que enfatizava os
aspectos gerais da administracao e da composicao estrutural das empresas.
Com Fayol surge a Teoria Classica da Administracdo que tem como
proposta padronizar cerca de 14 principios gerais e universais de
administracdo que pudessem servir a todo e qualquer tipo de organizacao e
gue funcionassem como aspectos normativos e prescritivos para analisar

todas as situacoes.

Segundo CHIAVENATO (1999 a: 42), esses principios referem-se a:

divisdo de trabalho - a especializacdo promovida pela divisdo do
trabalho aumenta os resultados, tornando os empregados mais
eficientes;
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autoridade - a autoridade concede ao gerente o direito de dar
ordens e a responsabilidade € o dever de cumprir ordens;

unidade de comando - cada empregado deve subordinar-se a
apenas um supervisor;

unidade de direcédo — cada grupo de atividades organizacionais
deve ter o mesmo obijetivo e ser dirigido por um gerente através de
um plano;

subordinacao dos interesses individuais aos gerais - 0s
interesses individuais ndo devem preceder aos interesses da
organiza¢cdo como um todo;

remuneracao - os trabalhadores devem ser pagos com salarios
adequados ;

centralizagao - a tomada de decis&o deve ser centralizada na
administracao;

cadeia escalar - é a linha de autoridade que vai do topo da
organizacao até o nivel mais baixo;

ordem - pessoas e materiais devem estar no lugar certo e no
tempo certo;

equidade - o gerente deve ser justo e atencioso com seus
subordinados;

estabilidade na permanéncia do pessoal- as pessoas devem
permanecer 0 maximo possivel na organizacéo; a rotatividade
elevada de pessoal é ineficiente;

iniciativa - os empregados incumbidos de executarem planos
devem manifestar esfor¢o pessoal;

espirito de equipe - promover espirito de equipe cria harmonia
e unidade na organizagao.

Esses principios ndo so tiveram enorme repercusséo na primeira
metade do século XX, como também continuam vivos e interiorizados na
dindmica de inUmeras organizacées empresariais até os dias atuais, tanto
nas fabricas como nos escritérios. O fator agravante é que, a partir de um
certo estagio de industrializacdo, passamos a usar maguinas como
metéaforas para n6s mesmos e a moldar o mundo de acordo com o0s

principios mecanicos.

A utilizacdo desses principios marcou e favoreceu a expansao
industrial americana, através da configuracdo de uma nova forca de trabalho
e um acréscimo brutal da produtividade, conseguida pela busca da precisao,
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velocidade, clareza, detalhamento, controle, regularidade, confiabilidade e
eficiéncia.

Tanto a teoria de Taylor, que enfoca os elementos que compdem a
tarefa operacional concreta do trabalhador, como a teoria de Fayol que
enfatiza a estrutura organizacional como um todo, tem na racionalizagéo e
parcelamento do trabalho o eixo principal de sua abordagem. Ambas véem a
organizacao como um sistema fechado, altamente hierarquizado e composto

de elementos estaticos.

Com o surgimento da Teoria da Burocracia, inspirada na obra do
alemdo Max Weber, houve uma revalorizagcdo da Teoria Classica, na
medida em que reafirma a divisdo rigida de tarefas; a supervisdo
hierarquica; as comunicacdes formalizadas e hierarquizadas seguindo a
cadeia escalar; a impessoalidade nas relacbes e as regras, normas e
procedimentos detalhados, formalizados e escritos para normatizar as

acoes.

Dessa forma, de acordo com as teorias classicas da administracao o
homem era visto como apéndice da maquina e, portanto contratado para se
amoldar a tecnologia da mecanizagcdo com a maxima eficiéncia em suas
tarefas, ou seja, para se ajustar aos perfis dos cargos previamente
desenhados.

O modelo industrial de trabalho, desenhado pelo paradigma da
administracdo cientifica, instituiu uma separacdo entre trabalho mental e
fisico, separou a mente que cria, da mao que executa, sujeitou e subordinou
o trabalhador a uma articulacdo racional de tarefas e propédsitos sob o
controle do gerenciamento, neutralizando a potencialidade humana de
pensar e realizar seu préprio destino enquanto sujeito de suas acoes.

As organizacdes orientadas pelo enfoque mecanicista acabaram
gerando comportamentos caracterizados pela falta de visao critica, apatia e
passividade, além do baixo grau de envolvimento e responsabilidade dos
funcionarios. A burocracia e a rigidez obsessiva dessas organizacdes

levaram o trabalhador a rotinizar e mecanizar cada aspecto da sua vida,
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minando a sua capacidade de criar e produzir algo de acordo com seu
desejo.

Apds 1930, como reacdo ao carater formalista e autocréatico e a
rigidez e frieza dos principios impostos pelas teorias anteriores, surge a
Escola de Relagcdes Humanas, tendo como principal expoente Elton Mayo,
enfatizando a necessidade de humanizacédo e democratizacao das relacdes
de trabalho e ressaltando o papel das pessoas e grupos na organizacgao.
Utilizava-se de conhecimentos oriundos de estudos sobre lideranga,
motivacdo, comunicacdo, grupos sociais, recompensas simbdlicas e sociais,

etc.

A maior contribuicdo dessa escola foi ressaltar a necessidade em
manter dentro da empresa um tratamento mais humano as pessoas e de
uma administracdo mais democratica e participativa em que os subordinados

eram mais valorizados em suas opinides.

Quando as idéias de Taylor foram absorvidas nas linhas de
montagem instauradas pelo fordismo, o grau de intensificacéo dos ritmos de
trabalho e o nivel de parcelamento das tarefas atingiram pontos
extremamente elevados. Apesar dos lucros resultantes desse novo sistema,
os dirigentes de empresas comecaram a Se preocupar com a reacao
negativa dos trabalhadores que comecaram na época a se organizarem
coletivamente para reivindicar melhores condi¢bes de trabalho, além da
observacao de defeitos irrecuperaveis nos produtos fabricados.

“Foi nesta situacdo que a “oportuna” introducdo das
idéias de Mayo teve lugar, oferecendo, entre outras, as
seguintes solucbes: atender as necessidades afetivas de
reconhecimento e de espacos para catarse e, simultaneamente,
através de instrumentacao de técnicas psicoldgicas e de Servico
Social, estimular a motivacdo para o trabalho e o amor a
empresa, apagando ao mesmo tempo as “disfuncdes”
potencialmente capazes de prejudicar o rendimento dos
individuos e das equipes”. (SELIGMANN-SILVA, 1994:48)
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Segundo a autora, o desenvolvimento e as teorias e praticas de
contetudo psicoldgico, surgiram no rastro de interesses fundamentalmente
econdmicos conduzidos com a finalidade de buscar a eficiéncia e eficacia
méximas no trabalho. A perspectiva otimista e formalmente revestida de
objetivos humanisticos era a de harmonizar o bem-estar psiquico dos

assalariados aos planos econémicos das empresas.

2- A Era Industrial Neoclassica: a busca de maior produtividade e
satisfacdo no trabalho

A era da industrializacdo neoclassica, que se estende entre as
décadas de 1950 e 1990, teve seu inicio logo apdés a segunda guerra
mundial, quando o mundo comecou a mudar mais rapido e intensamente.
Esse periodo foi marcado pelo aumento rapido e progressivo das transacdes
comerciais, que passaram da amplitude local para a nacional e desta para a
internacional de maneira muito rapida, acentuando a competitividade, o grau
de incerteza e imprevisibilidade das organizacdes que foram sendo afetadas
pela alteracdo acelerada do ambiente onde estéo inseridas.

Para atenderem aos novos tempos que exigiam mudancas e
inovacdo, novas teorias administrativas foram criadas e reformuladas,
visando dar um enfoque mais explicativo e descritivo, substituindo as teorias

tradicionais que tinham uma abordagem normativa e prescritiva.

Em torno de 1950, surge a Teoria Estruturalista da Administragéo,
com o intuito de sintetizar as idéias da teoria classica (formal) e a teoria das
relacdes humanas (informal), buscando uma concepc¢ao mais integrada das
organizacdes, encaradas agora como unidades sociais complexas ou como
estruturas sociais dinamicas que se organizam e desenvolvem dentro de um
campo de tensdes, conflitos e contradicbes entre os aspectos formal e

informal, entre os objetivos organizacionais e individuais.

A influéncia de estudos acerca do estruturalismo vindos da
sociologia foi fundamental para incluir outros aspectos no desenho estrutural

das organizacdes. Nesse momento, comecavam a ser reconhecidas as
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insuficiéncias da visdo mecanicista e a necessidade de um novo
pensamento para dar conta de uma sociedade em processo acelerado de

transformacgao.

Ressurge nessa época 0 movimento humanista, iniciado pela teoria
das relagbes humanas e reforcado pela Teoria Comportamental. O
behaviorismo, vindo da psicologia social e experimental, penetrou
fortemente na teoria administrativa, trazendo uma nova visdo do
comportamento organizacional. Os estudos dessa época comecaram a
identificar que a “organizacao informal”, baseada em relagdes de amizade e
interacdes espontaneas, pode existir lado a lado com a “organizacéo formal”,
demonstrando que as atividades de trabalho séo tanto influenciadas pela
natureza dos seres humanos quanto pelo planejamento formal e que o

elemento humano na organizacéo deveria receber maior atengao.

A teoria da motivacdo de Abraham Maslow propde abordar o ser
humano como um organismo psicolégico que luta continuamente para
satisfazer suas necessidades fisioldgicas, sociais e psicoldgicas, em busca

de crescimento e reconhecimento.

Fruto do desenvolvimento da Teoria Comportamental surge o
movimento pelo Desenvolvimento Organizacional (DO), apoiando-se no
avanco dos estudos psicoldgicos sobre motivagdo e comportamento humano

e sua influéncia dentro da estrutura e dinamica das organizagoes.

O avanco das Ciéncias da Administracao exigiu que a Psicologia do
Trabalho mudasse também o seu objeto de estudo. Segundo MALVEZZI
(1992), o primeiro objeto de estudo da psicologia do trabalho foi o estudo
das variaveis que afetavam o desempenho no trabalho. Sua preocupacao
era identificar, controlar, mensurar as variaveis que afetavam o
desempenho, demonstrando claramente uma absorcdo do modelo tedrico de
Taylor. Dentro ainda do estudo das varidveis constata-se uma certa
evolucao da fadiga para as habilidades, destas para as situagdes sociais e
destas para a personalidade.
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J& nos anos 50, os psicOlogos preocupavam-se em estudar as
consequéncias do trabalho para as pessoas, onde a questdo da satisfacéo
do trabalhador, da motivacdo e da sua realizagdo passou a ser
predominante como tema de estudo. Nesse momento a Psicologia do
Trabalho comegou a se chamar Psicologia Organizacional.

Psic6logos organizacionais como Frederick Herzberg e Douglas
McGregor, apontaram para algumas alternativas que visavam melhorar a
organizacao do trabalho, as estruturas vigentes e os estilos de lideranga,
visando criar condicbes de trabalho mais motivadoras e que, por
conseguinte, permitissem as pessoas 0 exercicio de suas capacidades de
criatividade e autocontrole.

Essa preocupacdo com fatores técnicos, sociais e humanos da
organizacao sinaliza a visdo da organizacdo como sistema sociotécnico.Tal
visdo tem como pressuposto fundamental a interdependéncia permanente

entre a parte técnica e as necessidades humanas.

Com o reconhecimento da correlacéo entre necessidades técnicas e
humanas nas organizacdes, a atencdo voltou-se também para o ambiente
onde estéo inseridas e que dependem para satisfazer suas necessidades,
partindo para um enfoque sistémico da organizacdo. Esse enfoque vé a
organizagdo como organismo aberto ao meio ambiente e que busca uma
relacdo apropriada com ele para sobreviver, baseado na teoria do biologista
Ludwig von Bertalanfly.

Por volta da década de 1960, com a contribuicdo da Teoria dos
Sistemas, as organiza¢des passaram portanto a ser consideradas como
sistemas abertos e que devem encontrar uma relacdo apropriada com o
ambiente para garantir sua sobrevivéncia. A partir do estudo dos sistemas,
componentes ou integrantes do ambiente externo mais proximo a
organizacdo, como clientes, concorrentes, fornecedores, sindicatos e

agéncias governamentais, passaram a ser valorizados.

Outra corrente dentro desse campo conceitual € a Teoria da
Contingéncia que mostra as organiza¢cdes bem sucedidas como aquelas
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gue conseguem adaptar-se e ajustar-se continuamente as demandas do
ambiente com maior desenvoltura e agilidade e aproveitar as oportunidades
qgue ele lhes oferece. Dai a necessidade de mudanca e melhoria continua

como meio de alcangar a sobrevivéncia, o crescimento e 0 sucesso.

Para se conhecer a organizacdo deve-se compreender o contexto
em que ela esté inserida e o ambiente do qual é contingente e constituido de
fatores econémicos, tecnolbgicos, sociais, culturais, legais, demogréficos
gue se entrelagcam e mudam continuamente. De acordo com essa teoria, ndo
existe a melhor forma de administrar. A forma adequada depende do tipo de
tarefa ou do ambiente dentro do qual se esta operando.

A década de 60 foi marcada por uma intensa inquietacdo e
guestionamento no plano das artes, muasica, literatura, filosofia e ciéncias em
geral, e refletiam um intenso movimento de oposi¢éo aos valores tradicionais
que alienavam o individuo. TRACTENBERG (1999) cita as principais
tendéncias que contribuiram para configurar os cenarios de mudancas

atuais, foram:

a aceleracao do desenvolvimento técnico-cientifico;
0 barateamento e disseminacao cada vez maior das tecnologias;

a globalizacdo da economia acelerada pelo progresso das
telecomunicacgoes;

os fatores econdmicos gradativamente suplantando os politico-
ideoldgicos;

a mudanca de paradigmas quanto aos papéis do homem, da
mulher e do idoso, sexualidade e familia;

a ascensdo da mulher nas liderangcas, mudanc¢a do perfil do
trabalho e das organizagoes;

a formacéo de megablocos econémicos (empresariais);
a diminuicao do papel do Estado;

as graves e crescentes rupturas ecoldgicas na biosfera (estresse
ambiental);

as migracgdes e conflitos étnicos e religiosos;

0 aumento das desigualdades sociais, como consequéncia do
projeto neoliberal que promove a globalizagdo econdmica
destituida de projetos sociais;
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a mudanca nos métodos de ensino e aprendizagem;
a busca de nova religiosidade e espiritualidade.
Para sobreviver e fazer frente a mudancgas continuas e significativas
gue ocorriam no plano sociocultural e econémico, as empresas a partir da

década de 70 tiveram que adotar uma politica de modernizacéo.

Os departamentos de relacdes industriais que antes tinham a fungéo
de executar servicos meramente burocraticos e de rotina de pessoal,
passam gradativamente a ampliar o seu raio de acéo e responsabilidade,
passando a se chamar administracdo de recursos humanos, coordenando
servicos técnicos especializados como recrutamento e selecdo, treinamento
e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, cargos e salarios, higiene e
seguranca no trabalho.

Nesse contexto, o treinamento e desenvolvimento continuo passa a
ser fundamental para adquirir as competéncias necessarias. O parametro da
capacitacdo ndo mais poderia ser o perfil de tracos exigidos para cada
cargo, pois de maneira crescente a estrutura formal e rigida de tarefas
comeca a ser substituida pelas missfes. Tal substituicdo previa uma forma
mais aberta de desempenho em busca dos resultados e ndo focada no
desempenho das tarefas de cada cargo. Comeca-se entdo a discutir
habilidades internas e pessoais como criatividade, compromisso, pro-
atividade e flexibilidade.

MALVEZZI (1999) argumenta que esse investimento maci¢co das
empresas em treinar as pessoas para adquirir ou desenvolver habilidades e
posturas humanas, interpessoais ou comportamentais, revela essa mudanca
no parametro da capacitacao, que deixa de ser o investimento no know-how

(como fazer) para se tornar um investimento no know-why (porque fazer).

Essa mudanca fez com que a administracdo dos anos 90
dependesse da aprendizagem e atualizacdo dos recursos humanos na
mesma proporcdo em que a gestdo dos anos 20 dependeu da
racionalizacéo das tarefas, ou seja, a gestdo moderna necessita mais de

pessoal com competéncia diferenciada para enfrentar a realidade exterior
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dindmica e em continua mutacao pela pressdo da competitividade do que da
racionalizacao de tarefas e do controle sobre o processo, caracteristico da

administracao cientifica.

Assim, a partir da década de 80, pelas Teorias das Organizacdes e
Administracdo, varios estudos comeg¢am a levantar um forte discurso sobre
Cultura Organizacional, principalmente os que compdem a literatura norte-
americana, que enfim representa o grande produtor académico da area

organizacional.

A explicagédo mais comum encontrada para o grande interesse em
estudar o tema, segundo varios autores, provém sem duavida da crise
decorrente do declinio de produtividade norte-americana e o inegavel
sucesso dos japoneses e outros paises asiaticos no ganho de
competitividade levantando a questao das diferencas culturais entre as duas
sociedades.

O estudo da cultura organizacional tem como objetivo o processo de
integragdo social como meio para atingir resultados e constitui-se num
poderoso mecanismo que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras
de pensar e viver a organizacao, introjetar uma imagem positiva da mesma
onde todos séo iguais, escamoteando as diferencas e anulando a reflexdo. A
percepcao da cultura, por esse ponto de vista, teria como intencionalidade
utiliza-la como um forte instrumento disciplinador e de controle internalizado
(FREITAS, 1989).

Da mesma forma, a vertente de estudos vindos de autores europeus
faz uma analise critica dessa conceituacdo de “cultura de empresa”, como
um conjunto de postulados compartilhados pelos membros da organizacao
gue Ihe confere um sentido e engendra um sentimento de identidade entre os

seus membros.

A diversidade dos olhares existentes sobre a questdo da cultura
sera tratada no proximo capitulo sobre a organizacdo como sistema
sociocultural, jA que no momento interessa-nos apenas registrar esse tema

como a grande voga da Administracdo dos anos 80, que influenciou
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sobremaneira as pesquisas tanto na area da Teoria das Organizacbes como
na érea da Psicossociologia.

3 — A Era da Informacdo e da Complexidade: a Tecnologia da

Informacéao

Com o inicio da década de 1990 inauguramos a terceira etapa do
desenvolvimento do mundo organizacional, denominada era da informacéo ou
da complexidade. Com o desenvolvimento tecnolégico damos entrada em
uma sociedade que se move e se relaciona através da tecnologia que une a
televisdo, o computador e as telecomunicac¢des, chamada de tecnologia da
informagdo, imprimindo uma nova dinamica na vida das pessoas e das

organizacgdes de trabalho.

Para MALVEZZI (1992), a transformagé&o cultural em curso tem nos
levado a uma cultura narcisista que vem substituindo cada vez mais a
cultura de responsabilidade social predominante nas décadas anteriores. A
cultura narcisista caracteriza-se fundamentalmente pela suplantacdo dos
valores econémicos sobre os de carater politico-ideoldgicos, acompanhada
de atitudes de crescente valorizagao do prazer e liberacdo de impulsos como
forma de afirmacéo de vida. Ressalta também a crescente economizagéo
das relagbes humanas sob a pressao de uma ética utilitarista, dificultando a

interacdo comunitaria.

A entrada na era da tecnologia da informacdo representa
efetivamente a conscientizacdo de que estamos vivendo numa época de
mudanca de paradigmas, de incertezas e de complexidade. Neste contexto,
a informacgé&o agrega novas caracteristicas como: menor espago, decorrente
do enxugamento do espaco de trabalho e das ferramentas antes utilizadas;
menor tempo, devido as comunicacdes passarem a ser mais rapidas,
flexiveis e diretas e maior possibilidade de manter contato ou trabalhar
em parceria sem estar presente, permitindo maior conectividade entre as

pessoas com menor deslocamento fisico.
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Caracterizar a era da complexidade significa caracterizar uma nova
maneira de pensar e ver as coisas em funcédo do esgotamento ou da crise do
modelo mecanicista tradicional. A perspectiva da complexidade contempla
nogbes de multicausalidade e intercausalidade. Tende a ser um
conhecimento ndo-dualista, um conhecimento que se funda na superacao
das distin¢des, pois vé nas dicotomias certeza-incerteza, ordem-desordem,
localidade-globalidade, ndo uma contradicdo excludente, mas uma
integracao integradora.

Esse conhecimento que tende a ser total e local, tem se locomovido
na contraméo da excessiva especializacéo, parcelizacdo e disciplinarizagao

do saber cientifico.

A distingdo existente entre ciéncias naturais e ciéncias sociais
comecam a deixar de ter sentido, por embasar-se numa concepgao
mecanicista da matéria e da natureza. Os avancos da fisica e da biologia
pdem em cheque a distingéo entre organico e inorganico, entre seres vivos e
matéria inerte, entre observador e observado, entre objetivo e subjetivo,
entre coletivo e individual, entre animal e pessoa e mesmo entre humano e
ndao humano. Com isso, a distingdo entre sujeito e objeto sofre uma

transformacéo radical.

Para SANTOS (1988), chegamos ao final do século XX possuidos
pelo desejo desesperado de completarmos o conhecimento das coisas com
o conhecimento do conhecimento das coisas, isto €, com o conhecimento de
nds proprios, partindo do pressuposto de que todo conhecimento cientifico é

autoconhecimento.

Dessa forma, as Ciéncias Humanas também comecam a ser
influenciadas por essa visao integradora e, com elas, a Administracdo e a
Psicologia Organizacional. As organizacbes numa busca continua de
desenvolvimento, adaptacdo e sobrevivéncia neste cenario instavel e de
rapidas transformacdes, adotaram uma série de modelos, estratégias e

taticas gerenciais com o intuito de reestruturar-se competitivamente.
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Essa reestruturacdo pressupde fundamentalmente a busca e a
interiorizacdo de novos paradigmas de gestdo, ou seja, uma nova visao do
funcionamento interno e externo; do planejamento e das metas; da
interdependéncia entre estrutura, processos e relacoes; do perfil e papel das
liderancas; enfim, envolve um reordenamento geral de todos os aspectos da

organizagao.

A globalizacdo e a revolugdo tecnolégica colocara a frente das
empresas ndo s6 um mercado local e regional, com clientes e concorrentes
locais e regionais, mas um horizonte muito mais amplo e complexo

oferecendo oportunidades e ameagas.

Desse modo, a moderna administracdo ou gestdo empresarial,
necessita levar em consideracéo e discusséo, todo o contexto ambiental que
envolve a organizagdo e com o qual mantem relacdes continuas de

permeabilidade.

4 — O Cenario Atual: o ambiente globalizado das organizacdes

contemporaneas

A dinamica imposta pelo ambiente globalizado leva a organizacéo a
enfrentar mudancas em todas as esferas, ou seja, na estrutura, na
tecnologia, nos produtos e servicos, nos recursos humanos. Porém, para
mudar, a organizagao precisa criar um ambiente favoravel onde as pessoas

se sintam comprometidas e seguras para a inovagao e criatividade.

Essa responsabilidade ou missao passa a ser fundamental para as
liderancas, principalmente as de nivel institucional que sofrem o maior
impacto do ambiente circundante.Desse modo, o desempenho do
administrador em posicao de liderangca encontra-se diretamente ligado ao

sucesso da empresa em atingir metas e implementar mudancas.

A revisdo do trajeto histérico das organizacdes do trabalho
demonstra o movimento de busca das empresas em atingir seus resultados

de produtividade e lucro no decorrer da histéria e que, embora tenha
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passado por varias situacdes de mudancas impostas pelo cenario politico,
social e econdmico da época, mantém, na sua grande maioria, ainda vivos e
atuantes varios principios da administracao cientifica taylorista “camuflados”
sob uma nova roupagem, demonstrando com isso que a ruptura com o0

modelo taylorista e industrial de trabalho néo é tarefa facil.

No proximo capitulo, passaremos do cenario geral do trajeto
histérico para o contexto especifico da organizacdo enquanto unidade
sociocultural, onde abordaremos diferentes olhares e formas de apreenséao

do conceito de cultura organizacional.

Em seguida, enfocaremos a questdao do estilo brasileiro de
administrar, no sentido de articular o tema da cultura com a gestéo
empresarial brasileira, buscando alguns referenciais nos estudos dos tracos

da cultura brasileira e suas raizes histoéricas.

7

Portanto, € a partir da andalise desse contexto que envolve os
sujeitos da pesquisa que abordaremos, especificamente, como esses
sujeitos se constituem no confronto entre a sua singularidade e a cultura da

organizagao.



CAPITULO I

A ORGANIZACAO COMO SISTEMA CULTURAL

Através da revisao historica das organizacdes do trabalho, pudemos
observar que os estudos sobre a cultura organizacional forcaram o
paradigma classico a introduzir no mundo racional da organizacéo algo que
sempre recusara a admitir como elemento constitutivo do seu universo, a

dimenséao subjetiva.

Influenciada pela visdo holistica e multidisciplinar das ciéncias, a
abordagem da subjetividade tem como proposta desvelar tanto os
componentes visiveis e observaveis orientados para aspectos operacionais
e de tarefas quanto os componentes invisiveis e ocultos, afetivos e

emocionais, orientados para aspectos sociais e psicoldgicos.

FLEURY (1996) expbe as raizes antropoldgicas e socioldgicas do
tema da cultura que fundamentam o seu desenvolvimento conceitual para a
area organizacional. Relata que na perspectiva da Antropologia, a
preocupacdo fundamental da pesquisa etnografica é desvendar os
significados dos costumes de diferentes sociedades, pressupondo a unidade
entre a acdo humana e sua significacao. Portanto, a dimenséo simbdlica é

concebida como capaz de integrar todos os aspectos da pratica social.

Dessa forma, a cultura tem um sentido antropolégico e histérico,
porque esta na base de toda sociedade e organizacdo, onde cada uma tem
a sua cultura especifica que |hes proporciona suas caracteristicas préprias
de pensar, sentir e agir.
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Segundo Edgar Schein (apud FLEURY,1996), cultura organizacional
€ 0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integragao interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta

de perceber, pensar e sentir com relagdo a esses problemas.

Schein se preocupa em ir além dos comportamentos observaveis e
dos valores que podem ser justificados conscientemente. Privilegia a forca
dos pressupostos subjacentes que s&o inconscientes e determinantes na
maneira como 0s membros de um grupo percebem, sentem e pensam. O
autor defende a adocao da postura clinica para o estudo dos fenbmenos
culturais, baseada em sua experiéncia enquanto pesquisador/consultor
contratado por empresas que necessitavam de sua ajuda psicoldgica para
analisar fracassos cujo enfoque légico-racional ndo possibilitava a

compreensao e a solugcao dos problemas.

De acordo com FLEURY (1996), como complementacdo aos
estudos sobre cultura organizacional, se faz necessario considerar a
dimensé&o do poder como intrinseca aos sistemas simbdlicos, em seu papel
de legitimacdo do status quo e de ocultamento das contradicbes e das
relacdes de dominacdo. Para a autora, precisamos considerar a dimenséo
politica da cultura, juntamente com a dimenséao psicoldgica e antropolégica
preconizada por Schein.

Da mesma forma, LOPES e RETO (1990) defendem a perspectiva
da cultura enquanto novo paradigma politico-cultural das teorias de gestéao,
contemplando nessa definicAo o casamento entre o universo simbdlico e o
universo de poder, como dimensdes interdependentes e articuladas e a
existéncia inevitavel de subculturas ou pluralidade cultural dentro do sistema
organizacional. Consideram o conceito de sistema cultural ao invés de
cultura de empresa como mais indicado para designar essa dimensao da

realidade organizacional.
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Os autores reforcam a importancia da dimensao do poder como
constituinte importante da cultura e que a maior parte das abordagens que
utilizam a metéfora cultural ignora a dupla origem da ancoragem dos valores
organizacionais: a da ordem social mais geral (macro-social) e aquela que é

determinada pela propria estrutura de poder na organizacdo (micro-social).

Com o intuito de realizar um enquadramento teérico dos estudos
acerca do tema da cultura organizacional, os autores acima referidos,
salientam que tal metafora foi resultante de contribuicdo tedrica de
disciplinas que tradicionalmente analisavam fendmenos culturais nas
sociedades e que por analogia com o0 macro-social, determinados
comportamentos individuais e coletivos (como representacfes, simbolos,
etc) foram lidos e descritos ao nivel do micro-social, utilizando os mesmos

conceitos da analise etnografica e antropologica.

A prética da gestdo pela cultura introduziu no discurso e praticas
empresariais o reconhecimento de que o dominio do simbdlico faz parte da
realidade organizacional no mesmo nivel que o dominio técnico-econémico.
Tornou-se inevitavel aceitar que o subjetivo e o simbdlico sao tdo integrantes

da vida organizacional como a realidade objetiva.

A gestéao pela cultura preconiza uma nova imagem de empresa, vista
como uma comunidade social, tentando realizar a superacao paradigmatica
da oposicao individuo-empresa e apresentando-a como o lugar da criacao
de consensos, de negociacdo e de compromisso. A expressao gestao pela
cultura, mais do que uma questdo de moda muito usada pelos adeptos do
management norte-americano  expressa uma grande mudanca
paradigmatica da teoria de gestdo, um novo entendimento sobre os
processos organizacionais no interior do qual se procura administrar a
dindmica contraditéria entre a necessidade de fomentar a inovacdo e a
participacéo dos individuos e grupos diferenciados e ao mesmo tempo criar
uma identidade empresarial GUnica que permita a organizacao a existéncia de

uma ordem negociada.
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Portanto, cabe a empresa hoje, o desafio de gerir essa dinamica
contraditéria através de uma visdo de gestdo que seja, por um lado,
mobilizadora e motivadora e por outro lado, adaptada as novas exigéncias

da sociedade e do mercado.

A nocéo de cultura de empresa vista como um conjunto de valores
partilhados pelos atores da organizacao, leva-nos, ao reconhecimento da
inevitabilidade da existéncia de subculturas internas resultantes do grau de
diferenciacdo de atividades e categorias, préprias da complexidade dos

processos organizacionais, comprometendo a ordem negociada.

Desse modo, ndo existem empresas sem conflitos de interesses,
onde a gestdo pela diferenciacdo e ndo pela homogeneidade s6 sera
possivel a partir da constituicdo de uma identidade coletiva forte, resultante
de uma matriz diferenciada de valores em que se desenvolvem visdes

diferentes e negociadas de realidade.

A partir dessa realidade complexa novas competéncias séo exigidas
dos lideres nas organizacfes, que tém a responsabilidade em desempenhar
um papel ativo na criagdo da cultura, dando sentido as praticas empresariais
através da gestdo de um sistema de valores compartilhados face aos
desafios e a complexidade crescente da nossa sociedade.

A literatura produzida pelos estudos de influéncia norte-americana,
centrados nessa pratica de gestdo, encaminhou-se progressivamente para o
reforco da idéia de cultura enquanto controle, reduzindo a gestdo pela
cultura a um refinamento dos instrumentos de controle do comportamento de
individuos e grupos por parte do corpo diretivo da organizacdo. Desse
modo, a cultura passa ser uma variavel passivel de manipulacao associada

a integracdo social e ao aumento da qualidade e produtividade.

A perspectiva da gestao pela cultura enquanto aperfeicoamento do
controle baseia-se fundamentalmente em um paradigma funcionalista, na
medida em que o objetivo procurado é a adaptacdo do sistema
organizacional ao meio envolvente, fundada na sobredeterminagdo da

empresa pelo macro-social.
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Em contraposicao, a gestdo pela cultura como paradigma politico-
cultural, inspira-se nas novas concepc¢des dos sistemas auto-referenciados e
autoproduzidos, o que implica naturalmente na autonomia do micro-social,

incluindo a capacidade autbnoma de producao ideolégica.

Outra vertente de estudos sobre a cultura organizacional surge na
Franca e se preocupa com a nocdo de identidade, pressupondo a
associacdo da idéia de empresa com a da estrutura e funcionamento
psicolégico do individuo. Esses estudos priorizam a dimensédo psicolégica
como fundamental para se adquirir uma compreensao mais aprimorada da
empresa enquanto sistemas sociais, indo além das simples descricdes que
as investigagOes tradicionais da cultura normalmente apresentam. Os
mecanismos da criacdo da identidade individual e grupal tém constituido um
dos objetivos centrais de toda investigagao psicolégica.

AKTOUF (1994) faz uma severa critica aos estudiosos da corrente
predominante do management norte-americano que defendem uma visao
funcionalista e instrumental da cultura, baseada no pressuposto de que a
empresa pode ser ou ter uma cultura e que esta pode ser ou nao eficiente

podendo ser diagnosticada para ser transformada, manipulada e mudada.

O autor coloca em cheque a grandiosa missdo de criadores de
valores e de identidades com que essa corrente da gestdo pela cultura
reveste os dirigentes. Perante a anomia crescente que caracteriza a
fragmentacdo das sociedades atuais, corre-se 0 risco de aumento do
dominio e manipulacdo dos dirigentes, pois as empresas propiciariam um
espaco de busca de identidade e faria da cultura da empresa uma cultura

reflgio.

Salienta que embora os dirigentes tenham um importante papel a
representar na construcdo da realidade organizacional, ndo possuem
capacidade de fabricar mitos, simbolos e sistemas de representacdo. Isto
porque a identificacdo com o trabalho s6 € possivel com a superagdo da
alienacao (ruptura e auséncia de percepcdo de si mesmo) que vive

continuamente o trabalhador da industria.
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AKTOUF (1994) argumenta ainda que a cultura € construida por
meio da interac&o e que os dirigentes tem um papel no estabelecimento das
condicBes dessa interacdo. Porém nao concorda com a afirmacéo de que a
cultura possa ser diferente da realidade espontanea e subjetiva vivida para
ser algo que possa mudar a revelia.

Portanto, para o referido autor a cultura é algo que esta
profundamente inscrito nas estruturas sociais, na histéria, no inconsciente,
na experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano. Enfatiza o primado do
material sobre o imaterial, ou seja, ao primado da ligacdo dialética

necessaria entre fatos concretos vividos e representacdes/simbolos.

Ressalta a interdependéncia entre histéria, estrutura social,
condicdes de vida e experiéncias subjetivas das pessoas. Desse modo, a
cultura € um complexo coletivo feito de representacdes mentais que ligam o
material (relacdes concreto-econdmicas) e o imaterial (relagbes sociais e

simbdlicas).

Passaremos a seguir a algumas consideracdes teoricas sobre a
cultura organizacional brasileira, buscando o entendimento da articulagéo
existente entre o universo de constituicdo da nossa cultura e suas raizes

historicas e a gestdo empresarial.

1- Cultura Organizacional Brasileira: o estilo brasileiro de administrar

Com a (globalizacdo da economia e a consequente
internacionalizacao dos negécios, os debates acerca da influéncia da cultura
nacional na teoria e pratica de gestdo comecam a se intensificar, onde a

idéia de uma pratica administrativa geral e universal comeca a cair por terra.

CALDAS e WOOD JR. (1999) argumentam que os trabalhos sobre
cultura organizacional no Brasil, tanto em nivel teérico como em nivel de
aplicacao, tém sido influenciados pela corrente gerencialista americana,
levando os dirigentes envolvidos em processos de mudanga organizacional

a importarem modelos de gestdo e de metodologias de transformacéo
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organizacional como forma de enfrentar os desafios de competitividade

trazidos pela concorréncia e a abertura de mercados em escala mundial.

Desse modo, a rapida insercdo da economia brasileira as rotas
financeiras e comerciais internacionais, tem levado as empresas locais a
importagédo da tecnologia gerencial, provocando com isso um afastamento
entre discurso e pratica, justamente pela tentativa de aplicacdo dessa

tecnologia em um contexto culturalmente diverso do original.

Para compreender algumas das caracteristicas atuais das
organizacdes no Brasil, necessitamos proceder a uma analise dos tracos
originais da cultura brasileira, conforme exposto na apresentacdo do
presente trabalho. Essa analise nos remete necessariamente aos principais
grupos étnicos que compuseram a nossa cultura e a consequente
miscigenacédo, a forma de colonizacdo e as implicacbes da economia
escravocrata, latifundiaria e da monocultura que determinaram a sua

formacao.

Segundo RIBEIRO (1995), a América portuguesa foi marcada ao
longo dos séculos, pela supresséo das identidades discrepantes e repressao
a movimentos separatistas. O povo brasileiro nasceu marcado pelo etnocidio

e genocidio de populacdes escravas indigenas e africanas.

A origem cultural do colonizador portugués, a primeira matriz do
povo brasileiro, imprime um caréater particular na coloniza¢do do Brasil. O
portugués apresentava, pela prépria histéria da colonizacédo de seu pais de
origem, uma enorme plasticidade social, sendo a miscibilidade
(emprenhando mulheres e fazendo filhos) um dos segredos da conquista

portuguesa.

Outra caracteristica do colonizador portugués, citada por HOLANDA
(1995), refere-se a sua intencionalidade em aventurar-se para terras
estrangeiras com o intuito da conquista de espacos territoriais explorando-os
em suas riqguezas naturais para enriquecer e voltar a sua terra natal.
Portanto, ndo vinha com o intuito de povoar essa terra desconhecida e

construir nela uma nova nagao, como, por exemplo, o colonizador inglés na



38

América do Norte. A colonizacdo do Brasil pelo portugués ficou
caracterizada como missdo de guerra e de conquista atribuida a homens

aventureiros e solteiros.

Os portugueses que resolveram aqui se fixar, utilizaram como méao
de obra o indio e o negro. Devido a escassez de mulheres brancas e sem a
existéncia de restricdes de racas, logo se misturou a india e com a

escravidao, ao negro, dando origem as primeiras familias brasileiras.

Dessa forma, a familia patriarcal foi predominante no
desenvolvimento da sociedade brasileira, diretamente articulada com o
dominio de grandes propriedades do meio rural e urbano, onde o patriarca
era senhor ndo sé de seus bens materiais, adquiridos a custa da extracédo do
pau-brasil, cana de acucar e do ouro, mas também dos destinos de todos
gue o rodeavam e sobre o0s quais tinha ascendéncia.

A relacdo dos portugueses estabelecida inicialmente com os
indigenas néo foi conflituosa, na medida em que recebiam objetos em troca
de seu trabalho no corte e transporte de madeira. Porém, acostumados a
vida nbmade e a liberdade, os indios comecaram a oferecer resisténcia ao
trabalho metddico e pesado exigido pelo colonizador portugués, sendo
necessario o uso da forca militar para torna-lo docil e domesticado, e, em
alguns casos, eram completamente exterminados, com a desculpa perante o

governo portugués de que haviam agido como inimigos.

O interesse econ6mico dos colonos em escravizar os indios e
ocupar suas terras era grande, porém 0 governo portugués oscilou em
regulamentar essa situacdo. Os missionarios jesuitas cumpriam o seu papel
em converté-los ao cristianismo e adotar os costumes dos civilizados, porém

o colonizador queria escravos e nao apenas homens doceis e cristianizados.

A aquisicdo de negros trazidos da Africa ocorreu com o intuito de
ocupar o lugar de escravos e, sendo utilizados como mercadoria, objeto de
uso e meio de trabalho, foram violentamente cerceados em seu potencial e

em seu desenvolvimento.



39

A mistura de racas ocorrida entre o portugués-indio-negro nao
esconde a sociedade hierarquizada que foi imposta pelo colonizador as
outras etnias (WOOD JR, 1995). O mito da democracia racial, de que somos

todos iguais, esconde na realidade um preconceito velado.

A igualdade perante a lei esconde uma profunda desigualdade social
e moral no sentido de que cada um deve saber bem o seu lugar e ndo deve
se atrever a sair dele. Essa situacao gerou um profundo descompasso entre

o discurso das normas e a pratica social no Brasil.

Muitos dos tracos tipicamente brasileiros tiveram o seu embrido no
povo portugués e depois essa matriz foi sendo “temperada” com a figura do
indio e do negro e, posteriormente com a do imigrante europeu. Porém, a
compreensdao do carater portugués nos oferece dados fundamentais para o
entendimento dos tracos brasileiros aqui apresentados e que foram
selecionados como determinantes da maneira de ser, agir e pensar dos

brasileiros.

Segundo FREITAS (1997), Portugal foi um pais que se formou entre
a Africa e a Europa e por estar em uma localiza¢&o de transito, propiciava
um contato muito grande com varios povos e culturas, além de que foi alvo

de constantes invasdes de celtas, romanos e mouros e muitas outras ragas.

Esse estado de permanente conquista e reconquista, fluxo e refluxo
de diferentes racas nao possibilitou que Portugal estabelecesse uma
hegemonia de raca e de cultura. Como consequiéncia, as classes sociais
misturavam-se e alternavam-se no poder, permitindo grande mobilidade
social. Portugal estruturou-se, portanto, em uma sociedade hibrida que, por
conseguinte, possibilitava a existéncia das mais diversas formas de

intermediarios.

... “Encarar a figura do intermediario em seu préprio
Corpo, ou seja, nem branco nem negro, significa legitimar e
tornar visivel essa figura para praticamente todo o contexto
social, contaminando as esferas institucionais, juridicas e

morais. Portugal é por exceléncia o pais do louro transitério,
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como a crianga loira que se transforma em adulto moreno;
uma dualidade carnal entre o escuro e o branco. Sua
influéncia africana ferveu sobre a européia, dando o tom a
vida sexual, a alimentacéo, a religido; o sangue mouro solto
por uma populacdo branca. O ar da Africa, um ar quente e
oleoso, amoleceu as instituicbes e as formas de culturas
germanicas e noérdicas, corrompendo a rigidez doutrinaria e
moral da igreja medieval, do cristianismo, da disciplina
canbnica do latim, da arquitetura gética e do préprio carater
do povo,...". (FREITAS, 1997:43 /44)

Dessa forma, formou-se o carater de um povo portugués, marcado
por antagonismos e contrastes entre as culturas africana e européia, a
catélica e a maometana, caracterizado pela plasticidade e flexibilidade que
caracterizou a colonizagao do Brasil e a formacéo da sociedade brasileira.

2 - Tracos Culturais e o Cotidiano das OrganizacOes Brasileiras

Foram escolhidos cinco tracos fundamentais que, de acordo com
FREITAS (1997) e WOOD JR. (1995), podem ser melhor visualizados e
associados ao cotidiano das organizacdes brasileiras. Para cada traco

realizam uma breve sintese de suas raizes historicas.

HIERARQUIA - Para o sucesso do sistema latifundiario e
patriarcal adotado no Brasil na época de sua colonizacéo, o portugués se
valeu de experiéncias com a escraviddo adquirida com a submissao dos
mouros em seu pais de origem. O sistema escravocrata brasileiro renasceu
de uma instituicdo que parecia abolida no Ocidente, restaurando-se uma
escravidao que néo era vinculada ao passado ou a nenhuma tradicdo, como
vinha se processando no mundo antigo, onde o escravo era resultante de
um processo evolutivo natural em que diferentes racas se alternavam entre

conquistados e conquistadores.

O objetivo do trabalho no Brasil era utilizar-se do recurso que era o

escravo, arrancando-o do seu meio natural para ser usado e explorado como
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mao-de-obra. Dessa maneira, nossas primeiras relagcdes sociais que
permearam a relacdo entre o capital e o trabalho, surgiram com base na
forca do trabalho escravo, reprimido e calado, gerando uma estratificacéo

social rigida e hierarquizada, configurada pelo poder do patriarca.

A monocultura, baseada no trabalho escravo, em que o senhor das
terras, o proprietario era também o senhor de todos os homens residentes
em seus dominios, deu origem a uma estrutura social baseada na

desigualdade, na hierarquia com grande distancia do poder.

A expressdo corriqueira que diz: “manda quem pode, obedece
guem tem juizo”, mostra o sistema fortemente hierarquizante, ao mesmo
tempo paternal e personalista, que vigorou nas relacées entre senhor e

escravo no Brasil colonial.

Da mesma forma, a expressdo “Vocé sabe com quem esta
falando?”, coloca-nos muito proximos das hierarquias rigidas e muito
distantes das associacbes espontaneas do carnaval, samba e do futebol
(DaMatta,1997).

Essa expressdo € a negacao da cordialidade e da flexibilidade e é
comumente utilizada em situacdes conflituosas e mostra a reacéo autoritaria
e excludente do brasileiro que tenta impor a sua condicdo de sujeito
especial, reagindo ao contexto homogeneizante que ameaca aplicar-lhe a

norma como se fosse um sujeito qualquer, ou um qualquer um..

Essa expressdo, por chamar a atencdo para o dominio basico da
pessoa e das relacdes pessoais, em contraste com o dominio das relacdes
impessoais dadas pelas leis e regulamentos gerais, acaba por ser uma
formula de uso pessoal, desvinculada de camadas ou posicoes
economicamente demarcadas. Empregada sempre de cima para baixo é
também igualmente utilizada por pessoas que na estrutura social pertencem
a grupos destituidos de poder, na medida em que ocorre a identificacédo
social vertical mediatizando o uso da formula, onde o empregado toma a
projecao social do seu chefe, a mulher do seu marido, a crianca do seu pai e

assim por diante.
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Dessa maneira, todos tém o direito de usar o “sabe com quem esta
falando?”, porque sempre havera alguém no sistema pronto a recebé-lo
(porque € inferior) e pronto a usa-lo (porque é superior). A hierarquia € assim

baseada na intimidade.

A expresséo revela uma estrutura social onde as classes sociais se
comunicam por um sistema de rela¢des entrecortadas, terminando por inibir
parcialmente os conflitos e a diferenciacdo social e politica. Desse modo, as
relacdes de trabalho se somam uma variedade de lacos pessoais como a
intimidade, o respeito, a simpatia e o favor possibilitando multiplas posicdes
e uma hierarquizacdo continua, que tem como func¢dao inibir ou camuflar o

conflito de classes.

PERSONALISMO - O personalismo relaciona-se a tendéncia de
fazer da importancia social ou da necessidade pessoal do individuo a
referéncia maior para decisdo, desconsiderando-se ou colocando em

segundo plano as necessidades da comunidade.

A expressao: “Para os amigos tudo, para os inimigos nada, para os
indiferentes a lei”, revela que, no Brasil, a aplicacao da lei ou da norma é
reservada ao cidadao anénimo, isolado e sem relagdes. O que conta aqui
ndo € a figura do cidaddo, mas a malha de relacdes estabelecidas por

pessoas, familias de grupos de parentes e amigos.

Dessa forma, a relacdo perverte e cria variagbes da cidadania,
hierarquizando e criando niveis de proximidades do centro do poder.
Consequentemente, por sermos uma sociedade baseada em relacdes,
desenvolvemos a necessidade de tornar nossos relacionamentos mais
proximos e afetuosos, demonstrando calor humano no tratamento pessoal,

mesmo que essa atitude ndo seja o que intimamente estejamos sentindo.

DaMATTA (1997), a partir de consideragdes sobre os paradoxos ou
oposicdes entre o carater pessoal e impessoal, publico e privado, anénimo e
conhecido, universal e biogréafico, que permeia as relacdes sociais no Brasil,
nos conduz & descoberta de que no sistema brasileiro é basica a distin¢ao
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entre o individuo e a pessoa como duas formas de conceber o universo

social e de nele agir.

A lei universalizante e igualitaria € utilizada frequentemente para
servir como elemento fundamental de sujeicdo e diferenciacdo politica e

social, ou seja, as leis s6 se aplicam aos individuos e nunca as pessoas.

O sistema de leis no Brasil, que, de antem&o deveria estar a
servico de todos e corrigir as desigualdades, termina servindo como mais um
instrumento de exploracao social e de aprisionamento da massa, assumindo
um sentido muito diverso para os diferentes segmentos da sociedade e para
guem esté situado em diferentes posi¢des dentro do sistema social. Perante
a aplicacao das leis, o brasileiro acaba utilizando o classico “jeitinho”, que

acaba sendo uma variante cordial do “sabe com quem esta falando?” .

O paternalismo, como dominio moral e econémico, mantém ligacao
estreita com o personalismo e teve suas origens nas relacdes estabelecidas

entre senhor e escravo, na dominagao patriarcal colonial.

Essa relacdo original sobrevive até hoje em nossas relacbes de
trabalho, onde o patrdo investe no dominio da subjetividade do trabalhador,
dominando suas aspiracoes, projetos e desejos, apelando para a moralidade
das relagdes. Em outras palavras, ao estabelecer uma relacdo de confianca,
protege-o como um filho controlando-o.

AMBIGUIDADE - Por pertencer a uma sociedade altamente
hierarquizada, caracterizada pelas desigualdades e multiplas gradactes
sociais e pelo tratamento desigual dos individuos, criou-se um modo de
navegacao social baseado nas rela¢cbes de familia e de amizade.

Conforme o exposto anteriormente, o individuo em nossa sociedade
€ reconhecido e valorizado em funcéo de sua rede de relagdes pessoais e,
portanto, quando deparamos com a norma, a lei ou situagdes universais e
homogéneas, tentamos criar uma situacdo intermediaria entre o pessoal e 0

impessoal, entre o pode e 0 ndo-pode, no famoso “jeitinho brasileiro”.
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Dessa forma o jeitinho brasileiro serve para suavizar as formas
impessoais que regem as relacbes pessoais. Essa situacdo ambigua que
decorre sempre da busca do intermediario € disfarcada pela aparente

flexibilidade e adaptabilidade do brasileiro.

Para BARBOSA (1992), o jeitinho é sempre uma forma especial de
resolver algum problema ou situacdo dificil ou proibida; ou uma solugéo
criativa para alguma emergéncia, seja sob a forma de burla a alguma regra

ou norma ou sob forma de esperteza e habilidade.

Refuta o argumento de alguns estudiosos que situam o jeitinho e
outros mecanismos como comuns a varios paises latino-americanos onde
existe a discrepancia entre as nossas instituicdes sociais, politicas e
juridicas e as nossas praticas sociais, ou seja, entre nossa constituicao, leis

e regulamentos e os fatos e as praticas reais do governo e a sociedade.

Nessa perspectiva, 0 jeitinho seria uma estratégia secundaria,
suscitada pelo formalismo (estratégia primaria) e estaria também condenado
a desaparecer no futuro, no momento em que as sociedades comecassem a
se desenvolver do ponto de vista econdémico e social, principalmente pela
adocdo da racionalidade nas relagcdes sociais pelo crescimento da

industrializagao.

O que a realidade tem demonstrado é que o sistema burocratico
impessoal, fundado na racionalidade €, a todo o momento, perpassado pelas
variaveis exégenas a esses dominios e que as relacdes pessoais atuam
como fatores estruturais do sistema. Portanto, o jeitinho ndo esté ligado a
estruturas arcaicas, pré-industriais, como simples reflexo de um estagio de
desenvolvimento econdmico e social. E afeito, integrado e adaptado aos
dominios urbanos, impessoais, onde impera a representacdo da
racionalidade e da igualdade, e, nasce justamente do encontro da regra
impessoal com a pessoalidade do sistema.

PLASTICIDADE E PERMEABILIDADE - Esses tragcos tém duas

raizes principais: a tendéncia a dependéncia e o gosto pela miscigenacéo e
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pelo exético. O forte traco autoritario e paternalista do colonizador resultou
no apego ao protecionismo e a dependéncia, gerando a postura de
espectador, sempre dependente de algo ou alguém que o conduza. Outro
fator que colaborou para o desenvolvimento da plasticidade foi a auséncia
do orgulho de raca do portugués, caracterizada pela forte atracdo pelo

sensual, pelo exético e pela miscigenacao racial.

O fascinio pelo estrangeiro e a permeabilidade a influencia cultural
estrangeira vem desde o periodo colonial. Durante o império, as casas da
aristocracia brasileira ndo possuiam as minimas instalacées sanitarias, mas

eram abarrotadas de cristais e mobiliario franceses.

Em Portugal, desde a época da colonizacdo do Brasil, a
miscigenacao de racas sempre esteve presente em sua sociedade, devido a
serem alvo de constantes invasdes de outros povos. As populacdes cristas,
por decorréncia, absorveram forte tendéncia a poligamia (influéncia da moral
maometana sobre a moral cristd), levando a um catolicismo portugués com

forte apego a carne e ao félico.

Além do préprio carnaval que teve origens religiosas, acrescenta-se
as dancas, musicas, culinaria e metaforas da lingua que demonstram uma

relacéo entre a libido e os prazeres do paladar.

DaMATTA (1998) argumenta que comidas e mulheres exprimem
teoricamente a sociedade, tanto quanto a politica, a economia, a familia, o
espaco e o tempo, em suas preocupacdes e em suas contradicbes. Sobre a
culinaria, o autor coloca, como exemplo, que a oposi¢cao entre 0 cru e 0
cozido, entre o alimento e a comida, o doce e 0 salgado demonstram néo s6
dois estados pelos quais passam todos os alimentos, mas também
modalidades pelas quais, através de metaforas, se pode falar de

transformacdes sociais importantes.

A comida com suas possibilidades simbdlicas permite realizar uma
importante mediacdo entre cabeca e barriga, entre corpo e alma, entre o
intelectual e o sensivel, onde, na culinaria brasileira, damos preferéncia aos

pratos combinados, aos cozidos onde juntamos e ligamos todos os
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ingredientes em um Unico prato, revelando através da culinadria a mesma

|6gica relacional da sociedade.

As comidas se associam a sexualidade de modo que o ato sexual é
traduzido como um ato de comer, indicando que o comido é totalmente
ingerido, abracado e englobado pelo comedor. Da mesma forma, se coloca a
mulher da rua, essa que é comida de todos em contraste com a mae, virgem

€ esposa.

“As mulheres da vida, na nobre metafora brasileira,
estao para as mulheres da morte assim como as comidas
faceis potencialmente indigestas, mas deliciosas na sua
ingestéo escondida e apaixonada, estariam para as comidas
caseiras que eventualmente podem perder a capacidade de
deleitar, servindo tdo somente para alimentar...”
(DaMatta,1998:60)

AVENTUREIRO - Este traco revela a tendéncia do brasileiro em
buscar perspectivas de proveito material que lhe déem retorno em curto
prazo trilhando pelo caminho da lei do minimo esforco, demonstrando

aversao ao trabalho manual, metddico e disciplinado.

O inicio da formacao nacional de Portugal foi baseado na economia
agraria e o rumo burgués e cosmopolita portugués teve suas origens nos
interesses econdmicos judeus, cujo povo exerceu forte influéncia no
colonialismo portugués devido ao seu gosto pelo comércio e pela sua
capacidade intelectual elevada que o fez ocupar altos cargos técnicos na
administracdo. Portanto, a ruptura de um estado agrario (aversdo a
agricultura e certo desprezo pelo trabalho manual) para uma economia

mercantilista e burguesa teve como fator principal a influéncia judia.

Como relata MOTTA e CALDAS (1997:52), “enquanto 0S povos
protestantes exaltam o esfor¢co manual, o que é admirado pelo portugués e,
por conseguinte pelo brasileiro é a vida de senhor”.

Desde o Brasil colonial o trabalho manual era tarefa exclusiva do

escravo estando sempre associado a desqualificacao social e pessoal. Até
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hoje esses afazeres ficam destinados as pessoas de baixo prestigio social
como as empregadas domésticas e as mulheres de baixa renda.

Outro interessante estudo sobre a cultura organizacional brasileira e
o estilo brasileiro de administrar, € o0 de BARROS e PRATES (1996), que

visa compreender a acado cultural dentro das organizacbes de forma
integrada.

A partir dos estudos dos tragos culturais brasileiros mais relevantes
0s autores buscam o entendimento de como e quando eles se manifestam
dentro do contexto da organizacdo. Consideram como componentes do
sistema de acdo cultural quatro grandes esferas: lideres e liderados;
institucional e pessoal.

Fig.1 — Composto sistémico dos espacos culturais

A A

Institucional

w

(BARROS e PRATES,1996:27)

O subsistema institucional esta relacionado com os tracos culturais
gue encontramos no espa¢o da rua, enquanto que no campo pessoal
encontramos os tracos que compdem o espaco da casa (DaMATTA, 1998).

Por outro lado, o subsistema dos lideres reune tragos encontrados
naqueles que detém o poder, enquanto o subsistema dos liderados abrange

0s aspectos culturais mais préoximos daqueles subordinados ao poder.
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Esses subsistemas se relacionam dinamicamente, podendo se
sobrepor um ao outro de acordo com a intensidade e nivel de abrangéncia.
Portanto, a partir da inter-relacdo entre os subsistemas podemos ter varias
configuracdes, desde o predominio e a hegemonia de uma das categorias,

como a convivéncia equitativa entre elas.

Desse modo, muito mais do que a estrutura cultural, o processo de
funcionamento e as estratégias de articulacao de seus elementos € o que

define o sistema de acao cultural brasileiro.

Esses subsistemas apresentam interse¢des entre si, encontrando-se
tracos culturais comuns a ambos como: concentracdo de poder; postura do
espectador; personalismo; evitar conflito. Por outro lado, os subsistemas
estdo articulados através de tracos culturais especiais, que sao 0s
responsaveis pela nédo ruptura do sistema como um todo. Sao os tracos do
paternalismo, a lealdade as pessoas, o formalismo e a flexibilidade.

Fig.2 — Visao integrada do sistema de acao cultural brasileiro

Lideres
PN N
Concentragdo Personalismo
do poder
Paternalismo
| |
Institucional Formali Impun- Lealdad
nstitucion ormalismo e
dade pessoal Pessoal
}\ Fexibilidade z
Posturade Evitar
espectador conflito
N )
Liderados

(BARROS e PATES,1996:31)

Enquanto o paternalismo e a flexibilidade fazem a ligacdo dos

subsistemas institucional e pessoal, os tracos de lealdade as pessoas e 0
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formalismo sdo os responsaveis pela aproximacdo dos subsistemas dos
lideres e dos liderados. A impunidade como um traco central, realimenta ao

mesmo tempo todos os subsistemas.

Sédo considerados no subsistema dos lideres, as caracteristicas
inerentes aqueles que estdo na posicdo de mando no momento, no sentido
de que se fazem presentes no momento em que alguém assume o papel de

lideranca.

Na dimensao institucional, encontramos o traco da concentracéo de
poder e na dimensao pessoal o do personalismo. O terceiro elemento que
surge articulando as duas dimensd@es e que da o perfil do estilo brasileiro de

liderar € o paternalismo.

A concentracao de poder seria o trago cultural decorrente da cultura
baseada na hierarquia / subordinacdo que permeou as relagcdes sociais
desde a época da colonizacdo. A sociedade brasileira tem se valido, de
forma alternativa, da for¢ca militar tradicionalista e do poder racional-legal

para o estabelecimento e a manutencdo da autoridade.

O personalismo destaca-se no cotidiano brasileiro no uso do
magnetismo pessoal, do discurso ou de seu poder de ligacdo como meio
para conseguir burlar a norma e resolver os problemas pessoais. E o
cidaddo brasileiro que se diferencia pela hierarquia e pelas relagdes
pessoais. No Brasil o individuo isolado e sem relacfes é considerado como
altamente negativo, porque embora a sociedade brasileira seja

estruturalmente heterogénea e desigual, é altamente relacional e inclusiva.

O paternalismo, fruto da combinacdo de concentracdo de poder e
personalismo, apresenta duas faces: o patriarcalismo, como a face supridora
e afetiva do pai atendendo ao que dele esperam os membros do grupo e 0
patrimonialismo, como a face hierarquica e absoluta, impondo com a
tradicional aceitacdo a sua vontade a seus membros. Esses tracos
constituem as duas faces da mesma moeda e convivem lado a lado em

nossa cultura.
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Através da mistura de aspectos puramente econbmicos, com
aspectos afetivos e de intimidade € que se desenvolve o jogo entre lideres e
liderados.

Numa sociedade onde o poder é distribuido de forma desigual
ocorre o fenbmeno da dependéncia continuada dos liderados pelos lideres e
essa situacdo se perpetua na medida em que essas duas instancias se

complementam em seu sistema de valores gerando dupla dependéncia.

Para os liderados, pertencer a um grupo e sentir-se protegido e
seguro em detrimento da perda de liberdade e autonomia, € um paradoxo a

ser enfrentado em organizacdes paternalistas.

A liberdade individual e o grau de autonomia estdo na base da
dindmica do subsistema institucional. Na intersecdo dos subsistemas
liderados e institucional encontramos a postura do espectador como a outra
face da concentracdo de poder. Ao mesmo tempo, temos o fenbmeno do
formalismo dentro do subsistema institucional, como articulador entre os
subsistemas dos lideres e dos liderados. Por fim, temos a impunidade como
um dos elementos que pode reforcar ou destruir a estabilidade de todo
sistema de acéao cultural brasileiro.

A concentracdo de poder e o paternalismo induzem um novo traco
da cultura brasileira que é a postura do espectador. Esse traco tem como
suas principais vertentes o mutismo e a baixa consciéncia critica além da
baixa iniciativa, pouca capacidade de realizacdo por autodeterminagéo e a
transferéncia de responsabilidade e das dificuldades para as liderancas?® O
fatalismo — “a Deus esta entregue a nossa sorte” — e a aceitacdo passiva da
realidade sdo os efeitos da experiéncia brasileira de socializagdo, a qual
desencoraja a iniciativa independente e a autoconfian¢a dos individuos.

Ao mesmo tempo em que existe um descompasso entre o discurso e
a pratica social ou um hiato entre o direito e o fato, os processos de

ajustamento surgem como que para superar essa distancia. A essa
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discrepancia entre a conduta concreta e as normas prescritas que se supode
reguld-la denominamos formalismo, pressupondo que aliada a uma
aceitacao tacita das normas e regras encontramos uma pratica distorcida e
apoiada por outros elementos culturais mais vivos e presentes no

comportamento do brasileiro.

Quanto a impunidade, configura-se como um traco cultural relevante
a medida que fecha uma cadeia de valores que |he da realimentacéo
constante. Onde a lei existe para os indiferentes e onde os direitos
individuais sdo monopolios de poucos, a apatia tende a crescer, deixando o

brasileiro cada vez mais espectador.

Na base do subsistema pessoal estdo a seguranca e a harmonia.
Constitui-se das caracteristicas dos tragos culturais do personalismo,
lealdade pessoal e evitar conflito.

A lealdade as pessoas € a contrapartida do sistema pessoal ao
formalismo do subsistema institucional e como tal € responsavel por articular

0s subsistemas dos lideres e liderados, pelo lado do espago pessoal.

A coesdo social no Brasil esta sujeita a ética pessoal que se
manifesta pela lealdade as pessoas. Os membros do grupo valorizam mais
as necessidades do lider e de seus integrantes do que as necessidades do

sistema maior onde o grupo estéa inserido.

Numa situacédo de desigualdade de poder onde o confronto se faz
necessario para solucionar problemas, a saida brasileira € usar solu¢cdes
indiretas (triangulacao) entre os poélos divergentes, feita através da eleicdo
de uma terceira pessoa eleita para intermediar a relacdo entre lideres e

liderados.

A cultura brasileira privilegia o relacionamento, as acbes que

favorecem a ligacdo e a inclusdo, sendo avessa as situa¢gbes onde a

2BARROS e PRATES (1996) atribuem essas caracteristicas culturais ao processo historico
pelo qual passou e se desenvolveu o homem brasileiro, permeado pelo gosto ao
mandonismo, protecionismo e dependéncia, encarnados em nossas solu¢cfes paternalistas.



52

desigualdade, a diferenca e o confronto se evidenciam. Dai o traco cultural
de evitar o conflito.

Como os tracos da postura do espectador e evitar conflito, que
fazem intersecdo com o subsistema dos liderados, ja foram citados
anteriormente, resta enfocar a flexibilidade, que é o articulador dos
subsistemas institucional e pessoal no espaco dos liderados.

A flexibilidade é a versdo moderna do processo que se
convencionou chamar de “jeito criollo” que assumiu uma conotacdo de um
processo de contornar uma dificuldade a despeito da lei e até mesmo contra
ela.

A flexibilidade se constitui de duas faces: a adaptabilidade, definida
como uma capacidade criativa e que se exercita dentro de limites prefixados
e a criatividade, como a capacidade para criar uma situagcdo em que possa
conviver a igualdade entre individuos, saindo do dominio hierarquico para
um dominio moral. Portanto, o que deveria ser igual por uma questdo

normativa e institucional, o é por uma questao relacional.

A revisao da literatura sobre a abordagem da organizagcéo enquanto
sistema cultural teve como intuito demonstrar a articulagcdo presente entre o
tipo de gestdo empresarial e a heranca cultural do pais onde a organizacao

esta inserida.

O objetivo néo foi o de buscar uma definicdo do estilo gerencial
brasileiro ideal, mas sim o de analisar historicamente a formacéo da cultura
brasileira e como esta se relaciona com alguns valores e padrdes de
comportamento encontrados em nossas empresas e que interferem

diretamente na organizacao do trabalho.

No proximo capitulo abordaremos a relacdo intersubjetiva
estabelecida entre o homem e a organizagcdo do trabalho, em busca da
compreensao das condi¢gBes de ressonancia simbdlica entre as vivéncias
passadas e a organizacdo do trabalho atual, ou entre o seu desejo e as

condicbes sublimatérias encontradas no contexto laboral.
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Em outras palavras, no atual contexto da organizacdo empresarial
contemporanea, qual o Ilugar da satisfagdo, da criatividade, da
inteligibilidade?

Que condicao é dada ao sujeito de reencontrar no trabalho, a
ressonancia simbdlica de suas experiéncias mais remotas em busca da sua

identidade e do reconhecimento social?

Mediante o contexto sociocultural atual onde estdo inseridas, como

as liderancas caracterizadas se constituem enquanto sujeitos?

Iniciaremos o capitulo pela restituicdo das dimensdes do individuo,
enquanto ser singular e genérico, na tentativa de dar clareza a visdo de
homem e de sujeito, privilegiando a sua relagéao social com outros sujeitos e

com o coletivo organizacional.

Na decorréncia, levantaremos 0s eixos principais da teoria analitica
freudiana que embasam o estudo do vinculo social, a descoberta da
integracdo entre a psique individual e coletiva, a certeza da quebra de
fronteiras entre o social e o0 psiquico e, principalmente, a compreensao dos
mecanismos (processos identificatérios e de sublimacéo) que perpassam a
relacdo entre o homem e o trabalho.

Serdo levantados também os conceitos principais da teoria da
Psicodindmica do Trabalho de Dejours, com o objetivo de respaldar,
fundamentalmente, a analise da articulacdo entre a histéria passada do
sujeito em confronto com a organizacéo do trabalho atual e as condicfes de

ressonancia simbélica encontradas nessa relacao.



CAPITULO Il

A RELACAO INTERSUBJETIVA ENTRE O HOMEM E
O TRABALHO

Somente nos ultimos anos o estudo do individuo passou a ser
valorizado pelas ciéncias sociais levando progressivamente a mudanca da
imagem de um ser socialmente determinado para uma imagem de um ser

gue € a0 mesmo tempo sujeito em ato e um ator de sua historicidade.

Segundo ENRIQUEZ (1997), as organiza¢cOes empresariais foram
por muito tempo consideradas conjuntos estabilizados e racionais, tendo por
objetivo a producéo de bens e servicos, comparavel a uma maquina cujas
engrenagens, técnicas e humanas, funcionavam gracas a uma estrutura de

previsao e controle com o minimo de custos técnicos e sociais.

A preocupacdo Unica das empresas com a rentabilidade e a eficacia
teve como consequéncia a reducdo do ser humano ao estado de
engrenagem ou recurso para atingir esta eficacia, minimizando o sentido que

os trabalhadores devem dar a funcéo que exercem.

Torna-se, portanto, necessario reintroduzir as pessoas no lugar que
Ihes pertence dentro do universo do trabalho, reabilitar seu ponto de vista
através da sua fala, seu desejo face as atividades profissionais que exercem
e rever a relacdo existente entre o trabalho e a construcédo equilibrada do

Seu ser.



56

1- O Ser Humano: da fragmentacdo a restituicdo da
unidade/especificidade

A imagem fragmentada do ser humano € conseqiéncia da
subordinacdo das ciéncias humanas as leis da divisdo intelectual do
trabalho, onde as ciéncias do comportamento organizacional se basearam,
explicando os fenbmenos por um prisma reducionista analisados sob o viés

do imperialismo bioldgico, psicolégico ou socioldgico.

Embora o saber no dominio do comportamento organizacional
tenha se desenvolvido no sentido de melhorar a produtividade e a satisfacéao
no trabalho, o mesmo foi contaminado por categorias econdmicas que teve
por efeito o desenvolvimento da concepcédo do ser humano isoladamente,

numa perspectiva simplista e fragmentada.

ENRIQUEZ (1997), argumenta, por sua vez, a omissao do estudo da
instancia individual pelos sociélogos, que pensam que as teorias
psicolégicas foram forjadas para explorarem unicamente a psique individual
e explica-la. Considera como aberrante fazer desaparecer o individuo
humano no movimento histérico, na medida em que, muito ou pouco, ele
participa como psique, como lugar de condutas significativas e como ser de
interacdo continua com 0s outros, nos grupos, nas organizacdes e dentro da

dindmica social.

Surge, portanto, a necessidade de restituir a unidade do ser humano
e sua especificidade, como um ser ao mesmo tempo genérico e
biopsicosocial que se define por pertencer a espécie humana e, por outro
lado, singular, como um ser concreto constituido pela existéncia singular no
mundo que lhe confere sua especificidade.

Essa unidade/especificidade do homem é preconizada pela teoria
antropologica (CHANLAT, 1993), através de alguns postulados que
apreendem o homem como um ser humano ativo e reflexivo; como um ser
de palavra, de desejo, de pulsdo e de relagdo; como um ser simbdlico e
espaco-temporal. Esses postulados caracterizam o mundo préprio e singular

do homem.
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Na realidade, quando estudamos o ser humano, retomamos, como
guestdo fundamental, a particularidade de que ele € o objeto e sujeito da sua
ciéncia. A concepgao subjetivista e interativa entre sujeito e objeto da
pesquisa em ciéncias humanas leva-nos a olhar o ser humano tanto interna
como externamente e, pautado nessa dupla exigéncia, iremos buscar a

compreensao dos fendmenos organizacionais.

Passaremos ao levantamento de alguns eixos da teoria analitica
freudiana que embasam a analise dos fendmenos sociais e, particularmente,
do vinculo social, uma vez que se pretende no presente trabalho de
pesquisa utilizarmos os referenciais teérico-metodolégicos da Psicanalise e,

especificamente, da Psicodinamica do Trabalho de Dejours.

2- S. Freud e a andlise do vinculo social

Segundo ENRIQUEZ (1999), o século XIX foi o século da
esperanca, da crenca no progresso social, na fraternidade humana. O século
XX foi 0 da inquietude e da desilusdo com este mesmo progresso. Por que
0s homens, que aspiram a paz, a liberdade e a plena expresséo de suas
individualidades, constroem, na maior parte das vezes, sociedades
alienantes que favorecem a agressao e a destruicdo da vida comunitaria?
Quiais as ligacdes que existem entre destino individual e destino social? Por
gue os individuos e os grupos sociais “funcionam” a partir da crenca e tém

necessidade de viver na ilusdo, no disfarce e no erro?

Através desses questionamentos, surgidos e elaborados a partir de
sua vivéncia como pesquisador no interior das organizac¢des, no confronto
com a inércia das estruturas, com a submissdo dos individuos as ordens e
com a enorme dificuldade que os individuos encontram para se tornarem
atores sociais e imprimirem a palavra o signo da soberania, ENRIQUEZ
(1999) em sua obra Da Horda ao Estado tenta mostrar as questdes
fundamentais colocadas por Freud sobre a natureza e as modalidades do

vinculo social.
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Considera como referéncia essencial para a analise dos fenbmenos

sociais cinco eixos principais:

2.1.- A ligacdo entre a realidade psiquica e a realidade histérica: o papel

determinante do grande homem no edificio social.

Em Totem e Tabu (FREUD, 1996-vol. Xlll), Freud inaugura sua
teoria do fundamento do social e da cultura. Da mesma forma que a
exploracdo dos sonhos é a via real para o conhecimento do inconsciente, a
compreensao dos fendmenos tabus e totémicos constitui um caminho para a

exploragao do vinculo social.

Essa obra marca a descentralizacéo do olhar do analista em direcao
ao “socius” (até entdo centrado no individuo) e, principalmente o nascimento
de uma teoria do advento do social, fazendo a humanidade nascer de um
crime cometido em conjunto, o que impede radicalmente a felicidade da
humanidade pela presenca constante do desejo de assassinar.

A civilizacdo somente se inicia com o crime; portanto, o parricidio é
indispensavel a criacdo da cultura, pois ele nos introduz no mundo da
culpabilizacdo, da renuncia, da necessidade de referéncia a uma lei
transcendente, que se manifestara na organizacdo social, nas restricbes

morais e na religido.

..."o Tempo primevo s6 conheceu as relacdes de
forca e as relagdes sexuais nao-controladas. Inventando a
primeira relagdo de solidariedade, reconhecendo o outro
enguanto outro e enquanto semelhante, esses seres podem
se reconhecer como irmdos. E essa invencdo é a
consequéncia de sua reunido. Eles retornaram juntos
preparando o compld, eles se descobrem irmaos...se é o0 6dio
qgue transforma os seres submissos em irmaos € seu
assassinato que transforma o chefe da horda em pai...O pai,

enquanto tal, ndo existe a ndo ser morto realmente ou
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simbolicamente; ... 0 pai ndo existe a ndo ser como ser
mitico...” (ENRIQUEZ ,1999:.31)

Portanto, ndo existe jamais o pai real. O pai € sempre um pai morto.
O pai morto € sempre um pai mitico, que provoca reveréncia, terror, amor e
gue deve ser vencido. A partir do momento que a funcdo paterna é
reconhecida, os filhos séo oprimidos, dependentes e presos entre o desejo e

a identificacdo. Sem a referéncia paterna, nenhuma cultura é possivel;

porisso a mola propulsora da civilizagdo € sempre conflituosa.

Quanto a cumplicidade e a unido dos irmaos, Freud enfatiza que um
grupo s6 € imaginavel e coeso a partir de um projeto em comum; € a
natureza do primeiro projeto que pode unir seres diferentes. O primeiro
projeto, aquele que permite a tomada de contato e o estabelecimento de
relacbes comunitarias, s6 pode ser uma conspiracdo contra um poder

vivenciado como maléfico.

Eles se reuniram, eles o devoraram... Ao
comerem juntos da mesma carne, 0s irméos se reconhecem
definitivamente como tal, isto €, em igualdade, repartindo os
despojos, unidos pelo mesmo sangue... Os irm&os se
sentem culpados por terem matado o pai que temiam e que
amavam (pela ambivaléncia dos sentimentos de amor e
odio).Eles decidem renunciar ao objeto de desejo pelo qual
se tinham ligado; paralelamente, eles mitificam o pai,
instituindo-o como totem ou Deus, emblema transcendente,
respeitado e venerado, vivido como fundador do grupo
(objeto idealizado)...”. (ENRIQUEZ , 1999:33)

A criacao do social representa, portanto, a passagem do tempo da
horda primitiva antes conduzida por um tirano onipotente caracterizado pela
recusa do amor e pelo manejo da forca ao tempo da histéria tornada
possivel por esta primeira infracdo da ordem, que é a decisdo unanime do

crime.
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O assassinato do chefe da horda converte o chefe em pai, em

simbolo da comunidade e os membros do grupo em filhos e irméos.

A civilizagdo nasce com e pela repressdo. Nao pode existir corpo
social sem a instauracao de um sistema de repressao coletivo. Desse modo,
para se constituir, uma sociedade deve impedir a realizacdo nao mediatizada

da satisfacao da pulsdo sexual ou do desejo.

A proibicdo do incesto ndo constitui apenas um elemento
indispensavel ao funcionamento da familia, a aceitacdo da alianca e da
filiacdo. Representa, principalmente o elemento central em torno do qual se
organiza o0 socius. Freud aponta para a necessidade de uma instancia
interditora e repressora visando impedir a satisfacdo da pulsdo no imediato.
Por isso, a humanidade vive o drama permanente e Unico da tenséo entre a
tentacdo e a proibicdo do incesto onde os homens desejardo sempre

transgredir a interdigao.

Se considerarmos as relacbfes de uma crianga com seus pais,
dominadas pelos desejos incestuosos, como o complexo nuclear das
neuroses, e, se considerarmos que o Edipo constitui o eixo central em torno
do qual se estrutura a cultura, podemos considerar a obra civilizadora

essencialmente neurotica.

A fase edipica representa tanto o parentesco, necessario a toda a

experiéncia humana privada, como a sua natureza essencialmente social.

“... O triangulo familiar € uma pequena sociedade
em acdo, completa com afirmacbes de autoridade e
tentativas de rebelido; o modo pelo qual os pais lidam
com as emocdes... de seus filhos, esta no fundo de uma
decisdo social feita em ampla medida por forcas que
estdo atras dela. E o superego emerge de uma interacao
ainda mais visivel entre um individuo em crescimento,
aprendendo, e as forcas sociais que o pressionam sob a
forma de substitutos adultos...”. (GAY, 1989:133)
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N&o existe sociedade sem mitos, lendas...Cada sociedade busca se
referir a uma ordem transcendente que justifique a sua existéncia. Portanto,
os elementos imaginarios que modelam a sociedade sdo inervados
originariamente pelas pulsées e desejos dos individuos e dos grupos. Toda

instituicdo social é em principio, uma criacao imaginaria.

As estruturas nao existem em si, sdo sempre habitadas, modeladas
e esculpidas pelos homens que, na sua acéao lhe atribuem significados, ou
Ihe déo vida. A psicanalise visa perceber essas interagdes dinamicas dos
componentes da estrutura social que fazem de cada objeto o lugar onde se

fazem e desfazem as cadeias de significado.

Dessa maneira, na realidade, o discurso de cada sujeito contém as
construcfes fantasmaticas dos grupos sociais em que ele se insere, além
de conter as lembrancas de suas préprias vivéncias. Nessa perspectiva, o

discurso €, portanto, atravessado pelo imaginario social / imaginario
individual e pela simbodlica social / simbdlica individual.®

2.2. -Oeterno jogo entre a Pulsédo de Vida e a Pulsé@o de Morte.

O sistema dual das pulsbes governa todas as manifestacées da
vida. A pulsao de vida, representante das exigéncias da libido, agrega, une e
permite a ligacdo entre os seres. A pulsdo sexual originaria, inibida quanto
ao objetivo, sublimada e manifestada através de sentimentos de amizade,
ternura, solidariedade, sdo indispensaveis para a criacado e manutencao de

agrupamentos sociais.

3 De acordo com Laplanche e Pontalis (1998), Freud entende por simbélico, o conjunto dos
simbolos de significacdo constante que podem ser encontrados em diversas producdes do
inconsciente; Freud acentua a relacdo que une o simbolo (linguagem) com aquilo que ele
representa, enquanto que para Lacan é a estrutura do sistema simbdlico que é primordial
enquanto que a ligacdo com o simbolizado é secundéria e impregnada de imaginario. Na
acepcdo dada por J. Lacan, o imaginario, segundo os autores, € um dos trés registros
essenciais: o real, o simbdlico e o imaginario do campo psicanalitico. O registro do
imagindrio é caracterizado pela preponderancia da relagdo com a imagem do semelhante,
remetendo a fase do espelho da crianga pequena, que, sobretudo pela prematuracdo
biologica, constitui-se a partir da imagem do seu semelhante (ego especular).
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Por outro lado, a pulsdo de morte, tende ao retorno ao estado
inorganico, ou seja, ao estado de tenséo zero ou como pulsdo de destruicédo

voltada para o exterior ou para o interior do individuo.

“As pulsbes fazem parte diretamente do jogo das
identificacfes: ou seja, todo conflito pulsional se inscreve
fundamentalmente como um conflito identificatério. Na
medida em que todo ser humano esta constantemente
dividido entre o reconhecimento de seu desejo e o0 desejo
de reconhecimento (identificacdo); as pulsdes que o
animam sao obrigadas, para encontrar satisfacdo, a
voltar-se para a existéncia do outro...O desejo (qualquer
gue seja), para trilhar seu caminho, deve poder ser aceito
pelo sujeito (e ser identificado pelos outros), que pode se
identificar como sujeito desse desejo... O pulsional é,
entdo o que imprime um movimento ao organismo, mas,
ao mesmo tempo, visa ao outro como aquele que pode
reconhecer o desejo ou responder ao desejo de
reconhecimento...” (ENRIQUEZ,1999:17)

Segundo o autor, o pulsional faz parte do fundamento de cada
sujeito e do fundamento da vida social; torna-se, portanto, indispenséavel
recorrer-se a teoria das pulsdes e dos processos identificatorios para se
compreender as duas ordens de realidade: a realidade psiquica e a
realidade social.

Y

2.3. - A civilizagdo como renuncia a satisfacdo das pulsbes: a

instancia institucional e as organizagdes.

Para que 0 grupo possa se constituir e durar € necessario que a
pulsdo sexual se converta em afeicdo e em amor muatuo. Sao entdo
necessarias, de um lado, a presenca de um chefe, de outro, uma estrutura

libidinal unindo os membros do grupo ao chefe.
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Em Psicologia de Grupo e a Andlise do Ego (FREUD, 1996-vol.
XVIII), Freud concebe o nascimento do grupo a partir de um ato de amor
espontaneo por parte do lider, que implique na emanacédo de um so chefe e
na constituicdo do mesmo sobre uma base de igualdade sem nenhuma

preferéncia entre os seus membros.

O chefe favorece em cada um o refagio na ilusdo de se acreditar
amado, ao invés da tensdo da busca da verdade. O vinculo assim criado
produz individuos talhados sobre o0 mesmo molde, experimentando entre si
apenas sentimentos positivos. Os sentimentos hostis sdo projetados contra

0s que estao fora do grupo.

Todo grupo para se constituir precisa ser portador de um projeto
comum pois ele se estabelece em torno de uma acdo a cumprir, de um
sistema de valores interiorizados por cada membro do grupo e que se apdia
num imaginario social comum e numa representacdo coletiva, que para
serem operantes precisam ser afetivamente sentidos e ndo so6

intelectualizados.

Para que o grupo possa passar da etapa do projeto para a da
realizacdo necessita ter um imaginario social comum, ou seja, uma certa
maneira de representar para si mesmo, 0 que ele, enquanto grupo € e
deseja ser, 0 que quer fazer e em que tipo de sociedade ou organizacao

deseja intervir ou criar.

Seu funcionamento demanda um processo de idealizacao, que é o
elemento que da vigor ao projeto; de ilusao, que consiste na criacdo de um
dispositivo simbdlico que permite a canalizacdo dos desejos; e a crencga, no

sentido de que crer permite a certeza e esvazia a verdade.

Uma vez formado, ira sempre enfrentar uma questdo estrutural que
€ o conflto entre o reconhecimento do desejo e o desejo de
reconhecimento. O individuo quando faz parte do grupo, ndo o faz apenas
porque quer concretizar um projeto comum de natureza coletiva, mas
também porque através do grupo espera tornar reconhecivel seu desejo em

sua originalidade e especificidade.
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Torna-se indispensavel para que o grupo viva, a existéncia de um
polo instaurador, idealizado, percebido como tendo uma outra esséncia. Nao
pode haver grupo sem pai, seja ele um pai afetuoso ou néo.

As instituicdes, por sua vez, possuem um papel fundamental dentro
do processo civilizatério e regulador das pulsées. Visam a estabelecer um
modo de regulamentacédo e tem por objetivo manter um estado, fazé-lo durar

e assegurar a sua transmissao.

As organizacgbes, por conseguinte, sdo expressdes concretas das
instituicdes sociais, pois exprimem, representam as instituicbes que as
estabelece. Toda organizacéo, para se manter, tende a canalizar a pulséo
de vida unicamente para o trabalho produtivo e teme, ao mesmo tempo, que
0S sentimentos positivos e de afetividade propiciem o surgimento de
condutas irracionais, das quais néo teria controle. Portanto, a pulséo de vida
na organizacao soO € aceitavel quando canalizada e sublimada em trabalhos
que possibilite a sua coesdo interna, como o amor e admiragdo aos

dirigentes, amor fraterno e de amizade entre os membros da organizagao.

Por outro lado, reprime e se defende das pulsbes de destruicado
através da instituicdo de uma organizacdo do trabalho que divide homens e
tarefas, reparte poderes e funcdes, cria um sistema de normas, regras e

controle com o intuito de limitar a competi¢ao interna.

2.4. - A ilusdo como fator fundamental na edificacdo dos vinculos

sociais:

Em O Futuro de uma llusdo (FREUD, 1996:16-vol. XXI) a cultura
humana é entendida “por um lado, como todo saber e poder que os homens
adquiriram para dominar as for¢cas da natureza e adquirir os bens para
satisfacdo das necessidades humanas; por outro lado, ela comporta todas
as organizacfes necessarias para regulamentar as relagcdes dos homens

entre si e, em particular, a reparticdo dos bens que eles podem obter.”
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Desse modo, a cultura e a civilizacdo apresenta-se assim analoga
ao superego coletivo, preenchendo uma funcédo priméaria de interdicoes,
exercida sobre trés desejos instintivos: 0 assassinato, o canibalismo e o
incesto. Fica ao superego individual a tarefa de internalizar
progressivamente essas imposi¢cdes. No entanto, desejos oriundos desses
trés instintos basicos acabam aflorando de maneira sublimada no

relacionamento social cotidiano.

A civilizagdo, como um corpo de interdicdes, tem como funcgao
essencial, o de nos proteger contra a natureza, considerando: as for¢cas da
natureza (as doencas, os fendmenos fisicos); o destino (0 enigma da morte);
a relacdo espontanea (relacdo predatéria e de estupro); e a fraqueza
humana (nos proteger de nosso sentimento de angustia e desamparo
infantil).

Nesse contexto, pela religido, a civilizacdo responderia ao desejo
primitivo do homem, o de ser uma criangca amada e protegida. Portanto, as
idéias religiosas seriam ilusdes, realizacdes dos mais antigos desejos da
humanidade.

A ilusdo é crenca, originada no amor pelo pai, pelo onipotente.
Enquanto o pensamento é descoberta, € motivado pela duvida, pautado na
aceitacdo e elaboracdo de conflitos, a crenca é obstrucdo, € ponto de
chegada, é resposta dogmatica e definitiva, onde a forca do desejo esta
acima da razdao, indiferente a realidade. De todas as ilusfes, a religido é a
mais inexplicavel e a mais tenaz, visto ser a Unica que se funda sobre o

amor por um objeto ausente e invisivel.

Em sua obra O Mal-Estar na Civilizacado (FREUD, 1996-vol. XXI) ndo
hé& reconciliagdo possivel entre 0 homem e a cultura, onde o autor visualiza a
possibilidade do fim da espécie humana pelo préprio processo civilizador,
ressaltando o triunfo da pulsdo de morte no dominio da cultura e da

civilizacédo, em suas formas repetitivas e de destruicao.

A pulsdo de morte podera se aliar a Eros, onde a pulsdo de

destruicdo poderda aparecer como um elemento de transformacao da
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natureza pelo homem, estando a servico da civilizacdo. Para conter e inibir a
tendéncia agressiva ocorre a instauracdo do sentimento de culpa e a
formacdo do superego, a partir das relacdes estabelecidas da crianga com

as figuras parentais.

2.5. - Psicologia Individual e Psicologia Social:

Em Psicologia de Grupo e a Anélise do Ego, Freud inicia sua obra
com o questionamento da oposicao entre psicologia individual e psicologia

social.

“O contraste entre a psicologia individual e a
psicologia social ou de grupo, que a primeira vista pode
parecer pleno de significacdo, perde grande parte de sua
nitidez quando examinado mais de perto. E verdade que a
psicologia individual relaciona-se com o homem tomado
individualmente e explora os caminhos pelos quais ele busca
encontrar satisfacao para seus impulsos instintuais; contudo,
apenas raramente e sob certas condi¢cdes excepcionais, a
psicologia individual se acha em posicdo de despertar as
relacdes desse individuo com os outros. Algo mais esta
invariavelmente envolvido na vida mental do individuo, como
um modelo, um objeto, um auxiliar, um oponente, de
maneira que, desde o comeco, a psicologia individual, nesse
sentido ampliado mas inteiramente justificavel das palavras,
€, ao mesmo tempo, também psicologia social.” (FREUD,
1996:91-vol. XVIII)

Argumenta que a psicologia individual € ao mesmo tempo uma
psicologia social rompendo com paradigmas de algumas correntes de

conhecimento cientifico.

Primeiramente, contrapde a classificacdo caracterolégica da
psiquiatria classica em definir tipos de personalidade e tipos de doenca que
seriam produto de fatores orgéanicos ou de fatores psicolégicos enddgenos.
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Partindo do pressuposto de que a psicologia do sujeito depende do contexto
no qual se encontra, um outro ambiente pode permitir-lhe mudar de conduta

e, desse modo, nenhuma conduta pode ser considerada fixa.

Em segundo lugar, torna insustentavel a posicao da sociologia em
ignorar por um lado, o psiquismo individual e coletivo nas explicagdes dos
fendmenos sociais, e, por outro lado, agrupar num mesmo conjunto, sujeitos
apresentando caracteristicas sécio-econdmicas semelhantes, como se essa

condicdo bastasse para prever as condutas destes individuos.

Portanto, Freud nessa obra, contribui para fundar uma psicologia
social e considera tanto 0os comportamentos reais como a realidade
fantasiada, buscando o vinculo que une essas duas realidades e que passa
necessariamente pela presenca do outro que intervém como modelo, objeto,

apoio e adversario.

A relacdo construida entre o individuo e 0 meio social requer a

existéncia de um outro, pois é na relacdo com o0 outro que 0 ego se constroi.

..."S6 0 outro pode reconhecé-lo como portador de
desejos e garantir-lhe seu lugar na dinamica social. O
processo de socializacdo, a passagem pelo complexo de
Edipo, a experiéncia de castracdo simbdlica permitirdo a
crianga tornar-se um ser social, integrando os valores de
seu grupo e ter acesso a humanidade, quer dizer, pela
mediacao do processo de recalque, chegar a capacidade de
amar o outro, de trabalhar com os outros e enfim, por vezes,
sublimar suas mais violentas pulsdes nas artes, nas ciéncias
ou nas atividades de guia do outro...”.
(ENRIQUEZ,1997:17)

Desse modo, partimos do principio de que o individuo nao existe
fora do campo social. A psicanalise €, portanto, a ciéncia das interacfes
entre os diferentes outros, tendo como caracteristica fundamental que a

outra cena (a do imaginario, a do inconsciente) é pelo menos tdo operante
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guanto aquela do visivel, do observavel, que é o habitual da investigacédo
sociolégica.

Portanto, podemos dizer que as ciéncias sociais e a psicanalise tém

0 mesmo objeto de estudo que é a natureza e a evolucdo do vinculo social.

Uma vez considerados os alicerces que sustentam a proposta
tedrica e metodoldgica da pesquisa, passaremos a consideracao da relacao

intersubjetiva entre 0 homem e o trabalho.

O objetivo da pesquisa, em buscar a compreensao da subjetividade
dos atores implicados no contexto da organizagdo empresarial
contemporanea, nos leva a procura da correlacdo entre as caracteristicas da
organizacao do trabalho e os mecanismos utilizados pelo sujeito para manter
sua integridade fisica e mental.

3 — Psicodindmica do Trabalho: a procura da génese e as
transformacdes do sofrimento mental vinculados a organizacdo do

trabalho.

As obras de Dejours em Psicopatologia ou Psicodinamica do
Trabalho tém como objeto de estudo o sofrimento no trabalho.

A nocdo de sofrimento para Dejours implica, antes de tudo, um
estado de luta do sujeito contra forcas que o estdo empurrando em direcdo a
doenca mental. Argumenta que € na organizacdo do trabalho ou a partir
dela, que se deve buscar as causas do sofrimento.

O desafio que a Psicodindmica do Trabalho procura atender € o de
superar a distancia existente entre a organizagcdo prescrita (divisdo das
tarefas através de procedimentos operatoérios prescritos e a divisdo entre 0s
homens divididos por setores e em instancias administrativas e
operacionais) e a organizacdo real do trabalho (organizacdo prescrita
modificada pela integracdo humana que a modifica e lhe d& sua forma

concreta).
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Desse modo, entende-se por organizacao do trabalho ndo sé a
divisdo do trabalho, isto é, a divisdo das tarefas entre os operadores, 0s
ritmos impostos e 0os modos operatérios prescritos, mas, sobretudo, a
divisdo dos homens para garantir esta divisdo de tarefas, representada pelas
hierarquias e pelos sistemas de controle.

De acordo com DEJOURS (1994), a investigacdo da relacao
trabalho — satde mental, rompe com alguns paradigmas conceituais, como a
visdo de homem do modelo médico e psiquiatrico tradicional, onde o homem
€ analisado individualmente sem considerar a referéncia social e histérica

onde esta inserido.

Numa abordagem mais recente, o trabalho deixa de ser analisado
somente em sua dimensdo enquanto “posto de trabalho” com foco nas
pressoes fisicas, quimicas, sensoriais e cognitivas deste posto e passa a ser
considerado em sua “dimensdo organizacional”’, pautado na divisdo de

tarefas e nas relacdes de producdo.

Outra ruptura se da com a psicopatologia tradicional, baseada no
modelo da fisiopatologia das doencas do corpo e dedicada, sobretudo ao
estudo das doencas mentais e da loucura. Em contrapartida, a
psicodinamica do trabalho estuda o campo n&o ocupado pela loucura;
estuda o campo da normalidade, porém ndo ausente de sofrimento. Nessa
delimitacdo do campo de investigacao, ela se propde a estudar os sujeitos
gue, apesar das pressdes do trabalho consegue evitar a loucura.

Quando a organizacdo do trabalho entra em conflito com o
funcionamento psiquico dos homens, quando estdo bloqueadas todas as
possibilidades de adaptacao entre a organizagcao do trabalho e o desejo dos

sujeitos, surge entdo o sofrimento patogénico.

O projeto da Psicodindmica do Trabalho refere-se principalmente a
elucidacédo do trajeto que vai do comportamento livre, entendido como
aquele que contém a tentativa de transformar a realidade circundante

conforme os desejos do préprio sujeito, ao comportamento estereotipado.
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A gestéo concreta da defasagem entre a organizacao prescrita e real
do trabalho depende, na verdade, da mobilizagcdo de impulsos afetivos e
cognitivos da inteligéncia.Busca a localizagcédo do processo de anulagao de
um comportamento livre e de forma mais abrangente, preocupa-se com a
busca da génese e as transformacdes do sofrimento mental vinculadas a

organizacao do trabalho.

“O sofrimento designa entdo, em uma primeira
abordagem, o campo que separa a doenca da saude. Dentro
de uma segunda acepc¢ao, o sofrimento designa um campo
pouco restritivo. Ele é concebido como uma nocéo
especifica valida em Psicopatologia do Trabalho, mas
certamente ndo transferivel a outras disciplinas,
notadamente a psicandlise. Entre 0 homem e a organizacao
prescrita para a realizacdo do trabalho, existe as vezes, um
espaco de liberdade que autoriza uma negociacao,
invencdes e a¢des de modulacdo do modo operatério, isto €,
uma invencdo do operador sobre a propria organizacao do
trabalho, para adapta-la as suas necessidades e mesmo
para torna-la mais congruente com seu desejo. Logo que
esta negociacdo é conduzida a seu Ultimo limite e que a
relagdo homem-organizagdo do trabalho fica bloqueada,
comec¢a o dominio do sofrimento e da luta contra o
sofrimento”. (DEJOURS,1994:15)

No processo de sofrimento do individuo, onde a relagdo com a
organizacao do trabalho é blogueada, a energia pulsional que ndo encontra
descarga no exercicio do trabalho se acumula no aparelho psiquico,
ocasionando um sentimento de desprazer e tensdo, sendo 0 mesmo
vivenciado através de sentimentos de medo, angustia, frustracéo,

agressividade, ou através de descompensacado somatica.

Portanto, a carga psiquica do trabalho aparece como um regulador
da carga global do trabalho. Resta saber se a tarefa que afeta um
trabalhador oferece a canalizacdo apropriada de sua energia psiquica,
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motora ou fantasméatica. O subemprego de qualguer uma dessas
modalidades de energia ocasiona uma retencdo de energia pulsional,
aumentando a carga psiquica do trabalho.

As relacOes estabelecidas entre o0 sujeito e a organizacdo do
trabalho séo analisadas sobre duplo enfoque: dos procedimentos defensivos
contra o sofrimento (estratégias coletivas de defesa) e da ressonancia
simbdlica (que articula o teatro privado da histéria singular do sujeito ao

teatro atual e publico do trabalho).

Se o0 sofrimento ndo se faz acompanhar de descompensacao
psicopatolégica, ou seja, de uma ruptura do equilibrio psiquico que se
manifesta pela eclosdo de uma doenga mental, é porque contra ele o sujeito

emprega defesas que permite controla-lo.

O conflito entre a organizagdo do trabalho e o funcionamento
psiquico gera o sofrimento levando a estratégias defensivas individuais e
coletivas com o intuito de modificar, transformar e eufemizar a percepgao
gue os trabalhadores tem da realidade que os faz sofrer. O mecanismo
funciona como se mentalmente minimizando a percepc¢ao que tenho das

pressdes do trabalho, minimizo também o sofrimento.

Enquanto o mecanismo de defesa individual esté interiorizado e
persiste mesmo sem a presenca de outros, a estratégia coletiva de defesa
nao se sustenta a ndo ser por um consenso (validada coletivamente) e
funcionam como regras, dependendo de fatores externos. Portanto, as
defesas construidas e empregadas pelos trabalhadores coletivamente séo
especificamente marcada pelas pressdes reais do trabalho.

As pesquisas em Psicodindmica do Trabalho revelam que a
existéncia de estratégias defensivas deve-se a necessidade de protecao da
salude mental contra os efeitos deletérios do sofrimento, no sentido de
insensibilizar contra aquilo que faz sofrer. Coloca o sofrimento no centro da
relacdo psiquica entre o homem e o trabalho e faz dele um operador
também de inteligibilidade, extremamente importante no dominio da

producéo.
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Nessa perspectiva, a criatividade e a inteligéncia astuciosa sao
mobilizadas sempre para subverter uma organizagao oficial anteriormente

prescrita.

A criatividade confere sentido quando ela traz, em contrapartida ao
sofrimento, reconhecimento e identidade ao sujeito, através do uso do

mecanismo de sublimacao.

Segundo o autor, a sublimacéo, que esta na base da criatividade ou
do sofrimento criativo e da ressonancia simbdlica, esta diretamente
relacionada ao sentido que o individuo confere as suas acdes e a sua

condicao de trabalhador.

Quanto mais descemos na escala hierarquica da estrutura de uma
organizacao, mais “operacionais” 0s cargos se tornam, acompanhados de
maior distancia entre pensamento e execu¢ao, maior clivagem entre corpo e
pensamento e maior chance de sofrimento psiquico ocasionado pelas

tarefas anti-sublimatorias.

Atualmente, nos ritmos de trabalho impostos pela organizagcédo, o
estresse em busca da produtividade ultrapassa os limites dos cargos

meramente operacionais situados na base da estrutura piramidal.

Em maior ou menor grau, as atividades de execucéo se sobrepdem
as atividades de concepcéo e de busca de sentido, onde o trabalhador, a fim
de adaptar-se ao modo operatério prescrito e rigidamente definido,
desenvolve estratégias defensivas para lutar contra as emergéncias do

pensamento imaginativo e de sua atividade fantasmaética.

Esse processo leva a repressao pulsional, no sentido de paralisar e
controlar a pulsdo desde a sua origem, antes mesmo que ela dé origem a
suas representacdes psiquicas, levando o individuo a complexas e
desgastantes manobras para manter o estado de represséo e alienacao de
si mesmo fora do ambiente de trabalho.

O sofrimento assume dimensdes patogénicas quando em contato

com a organizacao do trabalho o individuo ndo encontra espago possivel de
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ressonancia simbdlica, ou seja, de possibilidade da utilizacdo da imaginacao,
da criatividade e da inteligéncia, no processo de resolucdo ou
personalizacdo do hiato existente entre a organizacdo prescrita e a

organizacgao real.

Dejours (1993) aponta que 0 processo que permite transformar o
sofrimento em criatividade implica em duas articulagbes fundamentais: a

ressonancia simbdlica, de uma parte, e o espaco publico de outra parte.

O espaco publico da palavra consiste num espaco construido dentro
da organizacdo com o intuito de favorecer a busca do sentido através da
discussao e negociacao sobre a organizacao real do trabalho.

Esse espaco permite que os conflitos e as decisbes se tornem
administraveis coletivamente, dentro de um modelo de gestéo participativo e
democratico onde essas iniciativas sejam possiveis. Para o autor, o espaco
publico da palavra possibilita ndo sé o estreitamento de lagcos de confianca e
solidariedade entre os trabalhadores, mas o lugar onde se desenrola o

processo de reconhecimento e de filiag&o.

Dessa maneira, o sentido que 0 sujeito constréi na relacao
intersubjetiva entre outros sujeitos, € fortemente singularizado pela forma em
gue a situacdo atual de trabalho se encaixa, faz ressonancia com as
experiéncias passadas e expectativas atuais.

O estudo da ressonéancia simbolica nos leva necessariamente ao
encontro ou confronto entre um registro imaginario, produzido pelo sujeito e

o registro da realidade, produzido pela situacéo de trabalho.

A andlise da articulacéo entre a organizacao da personalidade e a
organizacao do trabalho nos remete ao desenvolvimento da personalidade, a
histéria singular do sujeito e principalmente ao seu desenvolvimento psico-
afetivo decorrente das relacOes e experiéncias precoces estabelecidas com
seus pais na infancia, com o intuito de captar a amplitude da incidéncia do

passado do sujeito sobre sua conduta atual.
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Quando a ressonancia simbdlica entre a historia singular e a
organizacao do trabalho se torna possivel, o trabalho oferece ao sujeito uma

ocasiao importante para que ele persiga seu questionamento interior.

“Pela intermediacéo do trabalho, o sujeito engaja-se
nas relacdes sociais, para onde ele transfere as questdes
herdadas de seu passado e de sua histéria afetiva. A
ressonancia simbdlica aparece entdo como uma condi¢cao
necessaria para a articulacdo bem-sucedida da dicotomia
singular com a sincronia coletiva...Em relacdo a producéo e
a qualidade do trabalho, a ressonancia simbdlica permite
fazer o trabalho beneficiar-se da forga extraordinaria que a
mobilizacdo dos processos psiquicos nascidos do
inconsciente confere. A ressonancia simbdlica €, por assim
dizer, uma condigcao de reconciliagdo entre o inconsciente e
0s objetivos da producéao”. (DEJOURS, 1993:157)

A escolha da profissdo aparece como uma das condi¢cdes concretas
do estabelecimento da ressonancia simbolica, no que tange aos motivos
reais que o levaram a escolher determinada profissdo em detrimento de
outras, as expectativas que tém com relacdo ao seu desenvolvimento
profissional e as condi¢cdes reais oferecidas pela empresa de exercer as

funcdes que a profissao requer .

Validar positivamente sua escolha profissional depende de fatores
extrinsecos ao sujeito, como a possibilidade e liberdade que a organizacéo
oferece em dar sentido as atividades de execucéo, criando uma atividade de
concepcgéo para administrar a lacuna existente entre a organizacao prescrita

e normativa e a organizacéo real do trabalho.

Outro fator considerado para o estabelecimento da ressonancia
simbdlica, se refere a validacao social ou reconhecimento do seu trabalho
pela hierarquia e pelos pares, pois submetendo o trabalho a critica, o sujeito
espera, em troca, ser reconhecido. O reconhecimento € a retribuicdo

fundamental da sublimacé&o e contribui na formacéo da identidade.
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Segundo SELIGMANN-SILVA (1994), a questdo da necessidade de
reconhecimento é fundamental em termos psicossociais e também no que
diz respeito ao ambito dos processos da salude-doenca. Demonstra que a
dindmica do reconhecimento e da sublimacédo estdo profundamente inter-
relacionadas no processo pelo qual a subjetividade se articula ao mundo
social.

Estudos dirigidos ao levantamento da dindmica salude-doenca nas
situacBes de trabalho ndo-qualificado ou desqualificado® apontam para a
importancia do reconhecimento profissional e da manifestacao de autonomia
do trabalhador no universo do trabalho, para que o mesmo nao mergulhe na
alienacao, ou seja, no distanciamento afetivo do seu mundo interior e dos
significados do mundo social. Salienta também a necessidade do
trabalhador ter outros espacos fora do trabalho onde possa exercer o seu
poder, relacionar-se afetivamente e florescer a sua identidade para que
reencontre o sentido existencial que lhe é vedado na experiéncia do trabalho

dominado e desqualificado.

O conceito de identidade assume um valor especial ao incluir a
instancia subjetiva, pois se ela é atingida, conseqientemente, também a
saude, em sua vertente psicossocial, 0 serd. Nessa perspectiva, 0 processo

de reconhecimento torna-se essencial para a consolidacao da identidade.

“A sublimacdo permite ao individuo articular os
significados do seu desejo a busca do reconhecimento
social. Através da realizacdo que passou pela sublimacéo,
ele reconhecera a si mesmo e serd reconhecido,
simultaneamente. A sublimacdo € um mecanismo
construtivo da personalidade dentro do processo

psicossocial em que, a0 mesmo tempo, tem lugar a

* O termo “desqualificado” se refere aquele que perdeu as qualidades que o recomendavam
a consideracao publica. Estariam, assim, nesta situacdo de desqualificacdo, especialmente
aqueles cujos conhecimentos e experiéncias profissionais passaram a ser desvalorizados e
descartados em decorréncia do advento de novos saberes e tecnologias. (SELIGMANN-
SILVA,1994:117)
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construcdo de uma identidade”. (SELIGMANN-SILVA,
1994:124)

A partir das consideracdes do presente capitulo, referenciadas nas
obras de Dejours é que se pretende analisar o fenbmeno da ressonancia
simbdlica, ou seja, a condicdo de reconciliacdo entre o inconsciente e a

organizacgao prescrita do trabalho.

No proximo capitulo abordaremos a pesquisa propriamente dita, seu
objetivo e a metodologia a ser utilizada. A pesquisa dara relevancia a
intersubjetividade, a construcdo do sentido e a aptiddo do sujeito para

interpretar, decidir, regular a sua acao.

Partindo desse pressuposto, priorizamos a abordagem do qualitativo
e do subjetivo na andlise da realidade através de uma abordagem
compreensiva e de construcdo de sentido pelo sujeito, concedendo lugar
central a palavra e a enunciacao, sem desprezar, contudo a pesquisa de

campo e a observacao “objetiva” da realidade.

Interessa-nos a descricdo subjetiva do trabalho em detrimento da
descricdo gerencial do trabalho. Esses conceitos foram utilizados por
DEJOURS (1999), justamente para demonstrar a defasagem existente entre
as duas formas de descricdo em pesquisa.

A descricdo subjetiva, que se oplGe a descricdo gerencial € uma
descricdo do trabalho que é reconstruida a partir do relato dos
trabalhadores, ressaltando as dificuldades que encontram no exercicio de
suas atividades e as maneiras de supera-las e contorna-las. Pela descricao
subjetiva do trabalho descobre-se entédo que a organizacao do trabalho esta
constantemente sujeita a modificacdes e improvisacdes. Por outro lado, a
descricdo gerencial do trabalho refere-se a organizacdo prescrita do
trabalho, com estrutura, métodos, processos e relacdes que funcionam de

uma forma regulada e controlada.

Desse modo, priorizar a descri¢do subjetiva do trabalho em pesquisa
gualitativa, significa a tentativa de desvelar a organizacao real do trabalho
através do levantamento e analise da vivéncia dos trabalhadores e,
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sobretudo compreender a realidade do funcionamento do processo de
trabalho e como o mesmo adquire sua forma através da dinamica da

interacdo humana dentro da organizacéao.



CAPITULO IV

A PESQUISA

A escolha do tema da pesquisa foi fruto de anos de observacao e
convivio do pesquisador dentro de uma organizacdo empresarial como

participante ativa do seu cotidiano.

O trajeto percorrido para chegar a definicdo do objeto foi marcado
por momentos de avancos e indefinicdes, de construcdo e desconstrucéo,

de reflexdo e discussao entre orientador e orientando.

O processo de delimitacdo do objeto foi marcado pela nossa
preocupacdo em preservar e abarcar na sua abordagem a dinamica
existente entre 0 contexto organizacional, visto como um sistema
sociocultural em constante transformacdo e o contexto do individuo, visto
como um ser singular e ao mesmo tempo coletivo que se constitui através do

vinculo social com essa organizacao.

O objetivo foi buscar um percurso tedrico-metodolégico que
possibilitasse a apreensdo dessa relacdo intersubjetiva entre a realidade

social e a realidade psiquica.

Este capitulo se inicia com a apresentacdo da empresa, retomando
uma descricdo sumaria de sua criacao e as transformacdes que foi sofrendo
em razdo de mudancas contratuais e de imposi¢coes externas. Em seguida,
abordamos o trajeto do departamento de Recursos Humanos de onde
nasceu a proposta da pesquisa baseada nas experiéncias do pesquisador,

responséavel pela implantagédo e desenvolvimento desse setor.
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Em seguida, enfocamos o procedimento metodolégico da pesquisa,
seu objetivo, os sujeitos participantes, os procedimentos para a obtencéo
dos relatos e a proposta de andlise dos dados coletados.

1- A Empresa

Trata-se de uma empresa privada, do segmento industrial
alimenticio existente no mercado ha mais de cinco décadas. No decorrer de
sua existéncia foi aumentando sua linha de produtos, possuindo hoje um mix
com mais de 80 itens de produtos. E uma empresa familiar, que nasceu do
sonho de seu fundador, filho de imigrantes, em dar continuidade no Brasil a
tradicdo de sua familia, que durante trés séculos fora proprietaria de uma
fabrica de produtos similares no pais de origem.

Desde sua criacdo até hoje passou por varias altera¢des contratuais
do grupo de acionistas, cujo grupo foi composto pelo fundador e por pessoas
da familia de origem (irmdos e cunhado) e também por funcionarios que
com ele iniciaram na empresa e mantinham uma relacéo de cumplicidade e
amizade. Apos 33 anos de sua fundacéo houve a dissolucdo e a demissao
do antigo grupo ficando como acionista o fundador presidente e sua familia
direta, quando a partir dai comeca a ganhar novos espacos no mercado
nacional, através do desenvolvimento e importacdo de novas tecnologias

visando a modernizacéo de seus produtos e servigos.

Caracteriza-se como uma empresa comum, no sentido de nao
possuir uma gestao de producdo ou de recursos humanos diferenciada da
média das empresas, através de implementacdo de mudancas de gestédo e
adocdo de técnicas inovadoras. Porém, é conhecida por seus clientes,
fornecedores e sociedade local como uma empresa séria, idénea, que
cumpre com seus deveres e obrigacdes. E reconhecida por todos os seus
funcionarios como “aquela que nunca atrasa seus salarios” e também como

uma empresa “que leva em conta o lado humano das pessoas”.

N&o é considerada uma empresa “democratica, aberta e moderna”

nem “autoritaria e severa”. Como uma empresa comum, foi introduzindo
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gradativamente técnicas de aprimoramento de qualidade, através da
aquisicdo de equipamentos mais sofisticados, da mudanca de layout e
também pela influéncia de consultorias externas, contratadas
esporadicamente pela diretoria da empresa, que auxiliaram principalmente
nos periodos que demandavam mudancas bruscas na conducdo de

processos e no reordenamento de sua estrutura organizacional.

Atualmente encontra-se em fase de transicdo de pequeno para
médio porte, tendo como base sua faixa de faturamento. Portanto, sua
estrutura fisica administrativa e industrial tem sido constantemente
reordenada para atender ao seu crescimento em funcdo do aumento
significativo da producdo e da abertura de novos mercados. Conta
atualmente com duas unidades de fabris, possuindo em torno de 380

funcionarios diretos.

Possui hoje uma estrutura organizacional administrativa composta

de cinco niveis hierarquicos :
- nivel dos auxiliares
- nivel dos analistas (junior, pleno, sénior)
- nivel dos supervisores
- nivel dos coordenadores
- nivel dos gerentes

Os gerentes, juntamente com a diretoria compdem 0 grupo
estratégico executivo da empresa. Os coordenadores ou supervisores sao
as liderancas que respondem pelos principais departamentos ou setores da
estrutura, sendo também denominados como chefias intermediarias, uma
vez que se situam entre o grupo dos gerentes e o grupo dos analistas e

operacionais que compdem as equipes de execucao.

Essa estrutura € composta de trés grandes areas: Mercadoldgica,
Administrativa e Industrial. Cada area € composta de apenas um gerente e
cada setor possui sua equipe de analistas e auxiliares comandados pelo
coordenador ou supervisor (dependendo do nivel de competéncia do
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profissional e abrangéncia da atuacao do setor). Os setores que compdem
cada area séo:

Area Mercadolégica — administracdo de vendas; supervisdo de

vendas; marketing; expedicao e transporte.

Area Administrativa — compras; almoxarifado; administragdo de

pessoal; comunicagdes; contabilidade; financeiro.

Area Industrial — producdo; controle de qualidade; engenharia e

manutencéo; desenvolvimento de produtos.

Embora essa estrutura piramidal tenha sido com o tempo
“achatada”, prevendo com isso aumentar a agilidade das respostas,
percebe-se ainda uma morosidade no processo decisoério e de tomada de
decisbes. Vérias iniciativas de des-setorizacdo através de formacao de
equipes multidisciplinares tem sido implantadas através de projetos de
melhorias continuas, porém permanece ainda na empresa um fluxo de
comunicacdo bastante verticalizado com centralizacdo das decisbes e

informacdes no nivel estratégico da administragao.

Apresenta uma atitude bastante cautelosa em relacéo a implantacéo
de inovagcbes em todos os setores, principalmente se as iniciativas nao
partem dos membros que compdem o nivel estratégico. Constitui-se
portanto em uma empresa conservadora em seus valores e que atualmente
tem procurado atender as inUmeras exigéncias do meio externo através de

um processo mais acelerado de profissionalizacdo de suas relacdes.

2 - Otrajeto do departamento de Recursos Humanos

O interesse por esse tema foi o resultado de um longo processo de
elaboracédo das vivéncias do pesquisador no interior da referida empresa, da
qual é parte integrante e atuante como coordenador do departamento de

Recursos Humanos.

O motivo explicito e publico de sua contratacdo esteve sempre

voltado a consultoria interna junto ao grupo gerencial com a
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responsabilidade de oferecer ao grupo suporte técnico na proposta de
implantacédo e implementacao de projetos focados em gestdo empresarial.

Sua misséo era de orientar ndo s6 o grupo gerencial mas todas as
liderancas da empresa a serem gestores de suas equipes, a desenvolverem
competéncias para ampliar a sua atuacdo com seus subordinados

promovendo o crescimento das equipes.

Durante o primeiro ano, procuramos conhecer a empresa em sua
estrutura e funcionamento, através da observacdo do seu cotidiano, da
participacdo em reunibes onde sua presenca era solicitada, e,
principalmente através da busca intencional em abrir canais efetivos de
comunicacao através dos contatos individuais e grupais, formais e informais
com pessoas de todos os setores e niveis hierarquicos, visando com isso um
levantamento mais preciso e real das necessidades do cliente interno, dos
processos de trabalho e das rela¢gées que conflituavam ou facilitavam o bom
andamento desses processos.

Essa procura de abertura do atendimento do R.H. para todas as
pessoas facilitou sobremaneira a aceitacdo da implantacdo desse novo
departamento dentro da organizacao pelos funcionarios.

Inicialmente, o grupo gerencial se manteve distante e fechado com
relacdo as propostas de projetos que partiam do R.H. e que visavam uma
nova forma de lidar com suas equipes de trabalho. Esse grupo pequeno e
seleto, demonstrou logo de inicio, uma grande dificuldade em trabalhar o
entendimento de questdes ligadas a gestao de pessoas e sua ligacdo com
os resultados obtidos.

Porém, no contato individual fomos construindo um espaco de
atendimento propicio a catarse de suas angustias e sofrimentos vivenciados
no contato com a organizacdo do trabalho e demonstrou ser bastante
receptivo e avido por alguém que o escutasse e fizesse eco as suas aflicoes.
Falar de si mesmo e do trabalho era prioridade maior no momento indo de
encontro a necessidade da empresa em buscar um profissional para

trabalhar propostas de mudancas e melhorias.
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Desse modo, a demanda do grupo gerencial era a busca da escuta,
propiciando um terreno fértil para o estabelecimento de uma relacdo de
confianga, de transparéncia e de cumplicidade. Esse fato foi decisivo para a
criacdo permanente no departamento de um espaco de abertura da palavra

com acesso a todos os outros funcionarios indistintamente.

A criacdo e a implantacdo dos servicos que compdem hoje o
departamento de Recursos Humanos, foram sempre acompanhados e
sustentados pelo levantamento gradativo e continuo de necessidades que
fluilam desses contatos individuais e grupais possibilitados pelo
departamento para dar movimento, vazdo e encaminhamento as

necessidades dos diversos grupos hierarquicos.

Portanto, melhorar a comunicacdo entre empresa e funcionarios
através de abertura de canais de comunicagao entre os niveis hierarquicos
foi nos primeiros anos prioridade para o departamento, mediante o fraco
intercambio de informagfes existentes entre os varios niveis da estrutura e
especialmente entre o nivel gerencial e das chefias intermediarias,
comprometendo o envolvimento das equipes pertencentes aos varios
setores que trabalhavam em des-sintonia com as metas e propostas que a

empresa almejava alcancar.
Algumas ag¢bes foram encaminhadas a partir desses contatos :

- criacdo de uma sala de reunibes de uso mdultiplo

(administrativo e induastria);

- articulacdo de reunido sistematica com setores da

indUstria com suas chefias;

- articulacdo de reunides entre os setores administrativos
para melhor integrar o trabalho e discutir os problemas
comuns com a participacdo de suas chefias;

- fortalecimento das equipes de projetos interdisciplinares
visando a des-setorizacdo e valorizacdo das

competéncias;
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- implantacdo de momentos sisteméticos de treinamento
com setores da industria (producao, almoxarifado,
expedicdo, controle de qualidade, manutencdo) com a
coordenacao de multiplicadores internos (profissionais da

empresa),

- discussao com diretoria, gerencias e chefias intermediarias
sobre a importancia da valorizacdo e melhor conducao

das equipes de trabalho.

A partir da necessidade de buscar uma gestdo mais participativa na
empresa € que 0s servicos de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e sistema de carreira e
remuneragdo comecgaram a ser implantados de forma integrada com

diretoria, gerencias e chefias intermediérias.

Os servicos nao foram criados apenas para dar um melhor
atendimento ao cliente, mas sobretudo para implementar um novo modo de
administracdo e atuacao das liderancas no trato com as suas equipes de
trabalho.

O cenéario geral da empresa era marcado pela falta de
planejamento estratégico integrado entre as areas, que comprometia o
trabalho de todos os setores da empresa devido a falta de metas e objetivos

gue norteassem o rumo das suas acoes.

N&o havia espaco e incentivo ao funcionario para propor melhorias e

da mesma forma, o seu desempenho nao era reconhecido.

A gestdo era centralizadora, em parte controladora e em parte
omissa e nado buscava intencionalmente a proximidade com seus
subordinados. N&o procurava ouvi-los, discutir seu trabalho e promover seu
crescimento e, enfim, ndo sabia como lidar com as competéncias de cada

um, nem com a conducdo do préprio grupo.

Nesse ambiente organizacional imperava o funcionario obediente,

passivo, cumpridor de ordens que ndo ameacava 0 saber e a posicao de
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seus superiores. Os funcionarios avidos para contribuir, participar, inovar e

enriquecer o trabalho eram subestimados.

Esquecidos e desmotivados pela falta de oportunidade e
reconhecimento, ou acomodavam-se nessa situacao alienando-se do préprio
trabalho ou desligavam-se da empresa a procura de outro ambiente onde

suas competéncias fossem valorizadas.

Em qualquer das situacbes a empresa perdia muito. Com a
alienacdo do profissional, seu trabalho entrava em estado de inércia,
auséncia da busca da variedade, do risco, do diferencial e do progresso.
Portanto, se o trabalho ndo passava pelo processo evolutivo,
conseqglientemente a empresa ndo evoluia. Ambos, empresa e funcionarios
tornavam-se cada vez mais distantes das exigéncias, do ritmo e das

demandas do mercado globalizado em constante mudancga.

As dificuldades encontradas pelo R.H. para o desenvolvimento de
seus projetos nao se diferenciavam muito das queixas e conflitos dos outros
setores que procuravam o departamento para buscar possiveis orientacoes

e encaminhamentos.

A proposta da pesquisa nasceu dos questionamentos que surgiram
a partir da vivéncia do pesquisador, das situacdes de prazer e sofrimento
encontradas no confronto com a organizacdo de trabalho, no sentido de
fazer valer as suas idéias, a sua criatividade e o seu desenvolvimento

profissional.

Foi aprendendo a trilhar (ou a driblar) o trajeto possivel entre a
organizagcao prescrita e a organizacao real , para si mesmo e para o0 outro
na orientacdo e na conducdo conjunta das dificuldades encontradas é que
nasceu a tematica da abordagem das pressées do trabalho.

3 — Metodologia : o caminho para a abordagem da realidade

O presente trabalho de pesquisa baseia-se nos fundamentos da

Psicanalise e, especialmente, nas formulacdes de Dejours quanto a
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abordagem da relagdo homem-trabalho, denominada Psicodinamica do
Trabalho.

A metodologia utilizada na pesquisa é de natureza qualitativa,
entendida como aquela capaz de incorporar a questao do significado e da
intencionalidade como inerentes aos atos, as relacdes e as estruturas

sociais.

Segundo MINAYO (2000), em oposi¢cado ao positivismo, que apenas
reconhece como ciéncia a atividade “objetiva”, capaz de tracar as leis que
regem os fendbmenos menosprezando o0s aspectos chamados “subjetivos”,
as abordagens em pesquisa qualitativa tm como conceito central para
andlise socioldgica, o significado, visando a compreensdo da realidade

humana vivida socialmente.

A referida autora argumenta que existe hoje uma revalorizacdo do

gualitativo nas Ciéncias Sociais.

“Hoje, a questdo do homem enquanto ator social ganha
corpo e faz emergirem , com toda a sua forga, as Ciéncias
Sociais que se preocupam com os significados. Trata-se de
uma énfase propria do nosso tempo em que se fortifica a
introspec¢gdo do homem, a observagdo de si mesmo e se
ressaltam questdbes antes passadas despercebidas”.
(MINAYO,2000:33)

O carater especifico do objeto do conhecimento, o ser humano e a
sociedade, nos aponta para a dificil tarefa da escolha da abordagem
gualitativa, em detrimento de todas as criticas que este caminho incorre,
colocando o pesquisador no dilema de contentar-se com a problematizacéo
do produto humano objetivado ou de ir em busca dos significados da acgao

humana que constroi a historia.
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3.1.0bjetivo da pesquisa

A pesquisa tem por objetivo o desvelamento da relacdo
intersubjetiva estabelecida no confronto entre os sujeitos e o processo do

trabalho.

Segundo DEJOURS (1994) o enfoque na relacdo intersubjetiva

abrange conceitualmente dois aspectos:

- privilegia a relacdo social em detrimento da relagdo técnica
meramente cognitiva e racional pressupondo que a relagdo com as pressoes
técnicas aparece fundamentalmente sujeita a um contexto subjetivo; a
relacdo estabelecida com o processo de trabalho € sempre secundaria e
mediatizada pelas rela¢gdes hierarquicas, conflituais, de reconhecimento, de

luta e cooperacéo entre as pessoas;

-encontra-se sempre no centro da organizacao do trabalho sendo
esta constantemente modificada e determinada pelas relagdes sociais e pelo

movimento da integragdo humana que lhe dé sua forma concreta.

BN

A pesquisa objetiva, portanto, ter acesso a realidade através da
investigacao e do desvelamento da vivéncia subjetiva do trabalho, almejando
investigar como 0 sujeito pensa a sua relacdo com o trabalho, produz
interpretacdes de sua situacdo e das condicdes oferecidas, reage e
organiza-se mental e fisicamente em funcédo dessas interpretacdes e atua,
enfim, sobre o processo de trabalho e traz com isso uma contribuicdo a

construcao e evolucéo das relagdes sociais.

Desse modo, o sentido que o sujeito constrdi e atribui a sua vivéncia
no trabalho esta diretamente articulado a ressonéancia simbélica, ou seja,
pela forma como a situacdo atual de trabalho faz ressonancia com as suas

experiéncias passadas e as expectativas atuais.

As relagOes de sofrimento e prazer no trabalho aparecem altamente
singularizadas pela histéria passada do sujeito, principalmente as relacées
precoces estabelecidas com seus pais na infancia, que se modificam e se



89

transformam em funcdo das possibilidades sublimatérias encontradas no

decorrer de sua vida.

Portanto, analisar essa questao nos remete ao enfoque do individuo,
portador de uma histéria singular e da organizacdo, portadora de uma
cultura que esta profundamente inscrita em sua estrutura, na historia, no

inconsciente, nas experiéncias subjetivas e na realidade vivida das pessoas.

3.2. Sujeitos da pesquisa

Selecionamos como sujeitos um grupo de liderancas da empresa
em questdo, pertencentes ao nivel hierarquico das chefias intermediarias

denominados na estrutura organizacional de coordenadores de setores.

Essas chefias que encontram-se numa posi¢ao intermediaria entre o
nivel estratégico (gerentes e diretoria) e 0 nivel das equipes operacionais,
sao funcionalmente responsaveis em levar a pratica as metas da empresa,
através da conducdo de sua equipe na elaboracdo dos planos de acdo,

orientando-a no sentido de alcancar os resultados previstos.

Essa competéncia exigida pela empresa, somada aos inameros
conflitos que surgem no confronto diario com a organizacdo do trabalho,
acabam criando um clima de pressao que se catalisa principalmente nesse

segmento hierarquico.

As liderangas necessitam fundamentalmente para o exercicio de
suas funcbes da orientacdo, da parceria, do respaldo e em algumas
situac6es do poder de abertura de novos caminhos do gerente de area, que
na estrutura detém o poder de decidir questdes que exigem alteracdes e
mudancas de processos e de posturas. Quando essa relacdo nao se
estabelece a contento, a pressdo aumenta e consequentemente emerge o

sofrimento.

Portanto, foram escolhidos como sujeitos nove liderancas, tendo

como critério de escolha o tempo minimo de trés anos de vivéncia dentro da
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empresa. Quatro chefias intermediarias ndo participaram da pesquisa por

estarem na empresa h& menos tempo.

O grupo foi composto por sujeitos do sexo masculino e feminino,
com a faixa etaria entre 30 a 50 anos e com formacdo académica de nivel
superior completo e em andamento. O tempo de permanéncia na empresa

variou bastante sendo de trés a vinte e oito anos.

Cada sujeito foi previamente contatado para averiguarmos sua
disponibilidade e seu desejo em participar da pesquisa. Diante da sua
concordancia agendavamos um encontro, que, na maioria das vezes

aconteceu fora do horéario de expediente e dentro da propria empresa.

A receptividade a pesquisa foi muito boa onde todos se colocaram a
disposicéo para colaborar, demonstrando interesse pelo tema. Atribuimos
essa disponibilidade a familiaridade dos sujeitos com o pesquisador em
funcdo dos contatos anteriores mantidos com o departamento de Recursos
Humanos, para refletir sobre questbes ligadas ao seu desempenho e de
sua equipe e para discutir sobre sua relacdo com a empresa, personificada

na figura do gerente ou da diretoria.

3.3. Procedimento para a obtencé&o dos relatos

Os relatos dos sujeitos foram obtidos através da técnica de
entrevistas individuais. Optamos por realizar uma entrevista semi-
estruturada, com o intuito de permitir ao pesquisador conduzir a entrevista e
estimular a producdo do discurso em funcdo da tematica pesquisada,
respeitando a liberdade de exploracédo do informante que seleciona o que é
significativo para ele e ao mesmo tempo possibilita a emergéncia de
conteudos ndo elaborados, uma vez que nao ha censura a sua

espontaneidade.

A relagéo estabelecida entre entrevistador e entrevistado exigiu uma

escuta atenta, mantendo uma aten¢do ndo s6 para o conteudo verbal do
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discurso como também para o conteldo nao-verbal tais como gestos,

entonac0des, hesitacdes e siléncios significativos.

Sabemos que a técnica da entrevista favorece um processo de
interacdo e trocas de natureza emocional, afetiva e cognitiva entre duas
pessoas onde cada um interfere na percepcado do outro, influenciando
atitudes e criando expectativas, exigindo portanto do pesquisador uma
atencao especial quanto ao limite do seu envolvimento e distanciamento no
decorrer da relacéo, principalmente pelo fato do pesquisador ser também um

sujeito da pesquisa.

Portanto, alguns aspectos foram observados e trabalhados pelo
pesquisador na conducao das entrevistas, tais como:

- a ocorréncia do fenbmeno da transferéncia e

contratransferéncia®

- criar condicbes para que O entrevistado relate a sua
histéria de acordo com o seu referencial, seus medos,
desejos e anseios, procurando apreender a sua realidade

psiquica de maneira mais neutra possivel;

- controlar o processo contratransferencial para que o

mesmo nédo bloqueie o curso natural do relato;

- ficar atento a ansiedade motivada pelo desejo em obter as

informagdes que necessita para desenvolver o trabalho;

- auxiliar o entrevistado quando ele apresentar dificuldade
em fazer aflorar conteddos da vida atual ou passada que
venham acompanhados de sentimentos que o

desconforte;

® Segundo Laplanche e Pontalis (1998) a transferéncia designa em psicandlise 0 processo
pelo qual os desejos inconscientes se atualizam sobre determinados objetos no quadro de
um certo tipo de relagdo estabelecida com eles...Trata-se de uma repeticdo de prototipos
infantis vivida com um sentimento de atualidade acentuada (pg.102). A contratransferéncia
seria o conjunto das reacfes inconscientes do analista a pessoa do analisando e, mais
particularmente, a transferéncia deste (pg.514).
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- evitar interpretacdes dos relatos limitando-se a intervencao

no nivel da compreensao do que é narrado;

- procurar ficar atento e controlar o que ocorre, a fim de
poder retomar os rumos da entrevista sempre em direcéo

a temética central da pesquisa.

Para cada sujeito foram realizadas duas entrevistas, seguindo um
roteiro-guia. A duracdo média das entrevistas foi em torno de duas horas,
tempo considerado necessario para cumprir o roteiro, elaborado em cima

das seguintes teméticas:

» caracterizacao do comando da empresa (nivel estratégico) quanto ao tipo

de gestéo de ontem e de hoje
» caracterizacdo da sua gestdo como chefia intermediaria

» caracterizacdo da atuacdo da sua equipe mediante a sua forma de

administrar

> relato do seu desenvolvimento profissional até chegar ao cargo que

ocupa hoje, enfocando:

a) a escolha da profissdo remetendo a sua historia passada,
focalizando as relagdes parentais; vivéncia ludica; adolescéncia;

condic¢des de escolha da profissao.

b) a vivéncia como profissional na empresa: imagem que tem da
profissdo em relacéo as funcdes que exerce; condi¢des oferecidas
pela organizacdo do trabalho: espaco de concepcéo/execucao;
autonomia e criatividade; reconhecimento social pelos resultados
obtidos .

A primeira entrevista realizada com cada sujeito foi precedida de um
momento introdutdrio constando do esclarecimento ao entrevistado sobre o
tema da pesquisa, o sigilo absoluto dos dados levantados, a ndo revelacao
da identidade da empresa e dos participantes, além do procedimento a ser

utilizado para o registro da fala, no caso, uma entrevista gravada.
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Informamos também sobre o tempo previsto para a entrevista,

podendo ser intercalado por um intervalo mediante solicitagdo do sujeito.

A segunda entrevista foi iniciada com a retomada das informagdes
fornecidas pelo sujeito no primeiro contato, com vistas a complementar os

dados , tendo como referéncia o objetivo da pesquisa.

Todas as entrevistas transcorreram num clima de muita tranquilidade
onde todos 0s sujeitos, sem excecao, participaram ativamente, facilitando a
conducao do pesquisador. Embora a necessidade de solicitar um intervalo
durante a entrevista tivesse ficado em aberto, todos preferiram continuar
sem interrupcao. A finalizacédo das entrevistas partiu sempre do pesquisador
guando percebia o esgotamento do tempo previsto. Percebemos que esse
tempo foi o suficiente para que a mesma nao se tornasse cansativa e

prejudicasse a relacéo estabelecida.

Notamos que a seqUéncia tematica marcada pelo roteiro-guia
facilitou o desenrolar da entrevista, preparando e aquecendo o0 entrevistado
para que o0 mesmo se sentisse a vontade para retomar suas vivéncias mais
remotas. A entrevista partia das suas impressdes sobre a empresa ou do
meio externo, passando pela sua vivéncia enquanto lideranca dentro da
empresa, indo em direcdo a sua histéria pessoal remetendo-o as

lembrancas de sua infancia e adolescéncia.

3.4. A Anédlise dos Dados

Apbés a realizacdo das entrevistas procedemos a ordenacao dos
dados existentes, relativos aos dados coletados com os sujeitos e o conjunto
de material de observacdo armazenados no decorrer da atuacdo do
pesquisador como profissional dentro da empresa.

Iniciamos com a transcricao das fitas-cassete para que, através dos
textos, pudéssemos ordenar os relatos. O processo de ordenacao dos dados
foi acompanhado da leitura exaustiva e repetida dos textos, definindo a
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construcao de esquemas provisorios de analise a partir do objetivo proposto

pela pesquisa.

O objetivo da pesquisa, que focaliza o individuo dentro da empresa

contemporanea, pretende analisar a relagdo intersubjetiva estabelecida entre

0 sujeito e a organizacdo do trabalho, segundo o referencial teérico de

Dejours. Portanto, para proceder a andlise dessa relacdo levamos em

consideracdo duas vertentes principais que nortearam a analise dos dados:

a)

b)

a primeira refere-se ao contexto sociocultural da organizacgéo,
onde buscamos a compreensdo de como 0s sujeitos pensam e
interpretam a sua relagdo com a organizacao de trabalho,
mediante a andlise dos tracos culturais brasileiros e suas raizes
histéricas presentes na cultura organizacional criando um estilo de

administrar préprio entre lideres e liderados.

Como os sujeitos sentem o momento atual da empresa? Como
tem reagido as mudancas e transformacdes operadas? De que
maneira a gestao vigente permite uma maior satisfacdo de seus
colaboradores para que consiga atingir produtos e servigos de
melhor qualidade? Em que medida os tracos culturais tém
influenciado a administracdo da empresa e em que proporgao tem

favorecido ou dificultado o seu desenvolvimento?

a segunda refere-se a histdéria individual dos sujeitos, e procura
compreender o sentido que 0s sujeitos constroem e atribuem a
sua vivéncia no trabalho. Esse processo esta diretamente
articulado a ressonéancia simbdlica ou a forma como a situacao de
trabalho atual faz ressonancia com as suas experiéncias passadas

e as expectativas atuais.

Como o0 sujeito resgata as vivéncias da sua infancia e
adolescéncia? Quais 0s motivos reais que o levaram a escolher
determinada profissdo em detrimento de outras? Qual a imagem
gue tem da sua profissdo? Que condicOes a empresa oferece para

exercer as funcdes que a profissao requer?
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A partir dessas duas vertentes principais alguns aspectos mais
significativos e comuns foram identificados nos relatos dos sujeitos, abrindo
em torno de cada uma delas os conteddos mais relevantes para a analise.

No processo de andlise dos dados o pesquisador procurou
estabelecer as relacdes e articulacbes entre 0 empirico e o tedrico, entre o
concreto e o abstrato e entre o particular e o geral, num movimento
incessante e dialético de leitura dos dados visando apreender as idéias
centrais dos atores na tentativa de transmitir momentos-chave de sua

existéncia.



CAP V

AS LIDERANCASE A ORGANIZACAO DO
TRABALHO

Este capitulo focaliza fundamentalmente os conflitos que surgem do
encontro entre os sujeitos, portadores de uma histéria singular e uma
situacdo de trabalho oferecida pela organizacdo, que por sua vez é
portadora de uma histéria e uma cultura propria.

O desvelamento da relagcdo subjetiva pressupde, em um primeiro
momento, a apreensao de como 0S sujeitos pensam e interpretam a sua
relacdo com o ambiente geral onde esta inserido: como percebem a
dindmica da organizacao, sua evolugéo no tempo e espaco e, principalmente
como caracterizam a gestdo da empresa, a sua forma de administrar
pessoas e processos a partir das varias situacdes vivenciadas no decorrer
do tempo.

Refere-se a visdo do contexto sociocultural da organizagao
constituindo, portanto a primeira dimensdo de andalise que norteou a
ordenacdao dos relatos.

O sentido que os sujeitos constroem e atribuem a sua vivéncia no
trabalho é fortemente singularizado pela forma em que a situacdo atual de
trabalho se encaixa, faz ressonancia com as experiéncias passadas e
expectativas atuais.

Portanto, a analise da articulacao entre o sujeito e a organizagéo do
trabalho nos remete a investigacdo de sua histéria passada: ao
desenvolvimento afetivo decorrente das relagdes estabelecidas com os pais
e irmaos na infancia, a situacdo socio-econd6mica-social da familia, a

posicao que ocupava e ocupa dentro dela, a vivéncia lidica, a expectativa
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dos pais sobre a sua formacédo, a adolescéncia, a escolha do parceiro até
chegar a escolha de sua profissdo, considerada por Dejours como uma
das condic¢des concretas do estabelecimento da ressonancia simbdlica.

Além da escolha da profissdo dois outros aspectos sao
considerados para a verificacdo do estabelecimento da ressonéncia
simbdlica:

- 0 espaco que a organizacao oferece de liberdade e autonomia em
dar sentido as atividades de execucdo, possibilitando articula-las a
concepgdao para administrar a lacuna entre a organizagao prescrita e a
organizacao real do trabalho;

- 0 reconhecimento do seu trabalho pela hierarquia e pelos pares,
como retribuicdo da sublimacgéo, que permite articular os significados do seu
desejo a busca do reconhecimento social e a construcdo da identidade.

Desse modo, a segunda dimensédo de analise refere-se a histéria
individual dos sujeitos, com o intuito de verificar 0 espaco possivel de
ressonancia simbdlica, ou seja, da utilizacao da criatividade, imaginacéo e
inteligéncia na administragao de suas tarefas.

A medida em que cada entrevista era analisada, procuramos
selecionar conteudos (especificos de cada um e comuns a todos) a partir
das dimensdes citadas anteriormente e fomos percebendo de forma clara
gue o exercicio da lideranca era resultante da convergéncia entre a visao
do contexto sociocultural da organizacdo e da vivéncia do sujeito com a
familia de origem.

Partindo disso, percebemos que a formatacédo da andlise poderia

contemplar essa articulacao entre:

contexto gestéao/lideranca historia
_> 4_

sociocultural passada
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visando a compreensdo do movimento dinamico entre sujeito e realidade
externa.

Dessa forma, optamos em apresentar os dados levantados por
sujeito para depois analisarmos o coletivo, selecionando os aspectos

comuns e mais evidentes que aparecessem nos relatos.

1. Apresentacao dos dados: o olhar de cada sujeito

Os aspectos mais significativos das entrevistas de cada sujeito,
aqueles que foram dados maior importancia e veeméncia no contexto do
discurso, foram selecionados e dispostos em tabelas (vide anexo) para
facilitar a visdo do todo integrando as duas dimensfes (contexto sécio
cultural e historia passada).

Primeiramente, apresentamos cada sujeito ilustrando alguns
aspectos de sua fala com trechos da entrevista. No decorrer da
apresentacao dos relatos, algumas palavras, que poderiam levar a
identificacdo dos sujeitos foram omitidas e, entre parénteses, identificamos
0 sentido correspondente. Por exemplo:

“....0 senhor (chefia imediata) me colocou que...”

“...escolhi fazer o curso de (nome do curso)...”

Sujeito 1: JOAO

Jodo esta ha muitos anos na empresa. Vem de familia pobre;
sobreviviam do pequeno comércio de produtos cultivados artesanalmente
pelos seus membros. E o mais velho dos quatro filhos. O pai era
extremamente rigido e autoritario, pregava o trabalho incessante, sem
descanso e sem lazer. N&o valorizava os estudos razao pela qual teve que
estudar até o ensino médio escondido, acobertado pela mée, dona de casa,

submissa ao marido e que sempre lhe deu apoio.
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Trabalhou fora de casa desde crianca, na rua e na feira, desde os
oito anos de idade, vendendo frutas, hortalicas e objetos pessoais a mando
da familia. Ajudava também nos servicos domésticos como cultivar a horta,
cuidar da criacao, tirar leite, tirar agua do poco, fazer sabao, etc...além de

cuidar dos irmaos menores.

“Meu pai também muito enérgico, muito exigente,
uma ignorancia impar, porém sem educacdo, ndo tinha
culpa porque a criacdo dele tinha sido daquela forma, era
contra estudo, tinha que estudar escondido dele, que ele
achava que se eu fosse estudar eu ia aprender coisa ruim

na rua com companhias ,entdo...”

E, pensando sobre as atitudes de seu pai, diz:

“Era uma pessoa bastante distante, era uma pessoa
sofrida, o negocio dele, o hobby dele era sé trabalhar, ndo
tinha lazer, ndo tinha prazer, ndo tinha nada, entdo é ... a
relagdo com a minha mé&e parecia ndo ser muito boa assim,
entdo vocé vivenciava tudo isso e depois de um tempo eu
passei a entender...Depois de um periodo, né a gente passou
a viver bem melhor, depois de eu casado ao ponto de eu
comprar uma chacrinha pra ele por causa das coisinhas que
ele gostava, coisa desse tipo né mas foi umas fases muito
dificil...”

Aos doze anos entrou no mercado de trabalho como aprendiz em
uma fébrica. Era pontual e nunca faltou ao servico:
“O meu tio era funcionario dessa empresa e ele
me arrumou la como aprendiz e jA aos doze anos 0 meu
primeiro patrdo fez com que eu trabalhasse até aos
domingos, e eu ainda...com a marmita na mao pra nao

perder tempo, que sempre fui explorado de uma forma,
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num bom sentido, mas eu acho que foi muito importante
pra mim isso porque, enquanto todo mundo estava
brincando, passeando eu estava trabalhando e até minha
mae levava almoco pra mim trabalhando no domingo... e
ai, trabalhando e estudando é onde o senhor (patrédo)
depois quando eu falo que foi uma complementacdo uma
rigidez como meu pai, uma rigidez um grau de exigéncia
impar... entdo todas as situacdes para mim eu acho que
iIsso me ajudou muito na minha vida porque realmente a
gente aprende a dar valor nas coisas e aquilo foi aos doze
fui registrado aos quatorze porgue aos doze nao podia dai
€ que me deu a condicdo de eu ter a minha aposentadoria

mais cedo...”

Relembrando os tempos dificeis de sua infancia e adolescéncia diz
gue se sentia reconhecido pelo patrao:
“Eu acho também que do lado de eu ter comecado
e trabalhar cedo com pessoas exigentes, ele depositou
confiangca em mim desde pequeno...a ponto de um senhor
deixar um menino com doze, treze anos trabalhando no
domingo...e eu sentia que ele me valorizava muito entéo eu

sentia que isso me motivava...”

Permaneceu no primeiro emprego durante nove anos. A empresa
atual foi praticamente seu segundo emprego, estava recém casado e
iniciando um curso superior. Para ajudar a pagar 0 curso recorreu a varios
orgaos conseguindo subsidio e auxilio de um deles.

A escolha do curso e da sua formacdo foi motivada
fundamentalmente pela necessidade de legitimar um espac¢o garantido no
mercado de trabalho:

“O que eu podia fazer com muito sacrificio era um

curso de (nome do curso) eu nao tinha realmente vocacao
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pra Direito, que Direito também tinha mas eu achava que
naquela oportunidade (nome do curso) era aquilo que eu
podia fazer, aquilo que realmente eu queria né...ndo

adiantava eu querer ser médico...”

Comecgou na empresa executando servigcos administrativos e de
controle operacionais e gradativamente através do seu envolvimento e sede
de aprender foi assumindo maiores responsabilidades até chegar a
coordenacédo de um departamento. Fez alguns cursos para aprimorar seu
desempenho no setor custeado pela empresa. Nao continuou seus estudos.

Joao néo vé com bons olhos as mudancas implantadas na empresa
nos ultimos anos. Tem saudades da época em que todos reportavam direto
a diretoria:

“O que eu quero dizer é o seguinte é que de uns

trés anos pra ca é... eu percebo que a forma de conduzir

esse novo organograma e a forma da gente, a gente fica

um pouco é... vamos dizer assim de uma certa forma tolhe

um pouco a liberdade, tolhe um pouco a iniciativa,é...abala

um pouco a motivacdo. A forma como antigamente as

relagbes eram mais assim, era diretoria com todo mundo

né, a forma como era trabalhado todos os problemas é que

realmente passava uma confianca pras pessoas

administrar as coisas né...”

Hoje, com a alteracdo da estrutura organizacional onde passa a
responder ao gerente da area percebe que houve uma desmotivacéo de sua
parte, pois sente um “embolamento” na comunicagao.

As decisbes e os encaminhamentos ndo fluem do nivel estratégico
para baixo e vice-versa, e ndo sente receptividade em suas colocacgdes e
falta —lhe autonomia para decidir sobre o melhor rumo, o setor e para o

crescimento de sua equipe.
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Fazendo um paralelo entre o enfrentamento dos problemas “mais
sérios” que enfrentava antigamente com os de hoje, numa empresa mais
estabilizada financeiramente, diz:

“Parece tdo mais dificil. E ai que eu falo que é
sentimento de inseguranca € o que se perde 0 sono a noite
e comega a pensar nisso, puxa vida eu ndo posso pipocar
agora, pd to aposentado sera que vou agientar, sera que
eu nao vou ficar doente numa situacao dessa, se eu perder
minha salude nem na empresa e nem la fora.”

“As vezes ndo & a mesma coisa VOCé ta
reportando, ndo € nem uma critica, a pessoa que ta sobre
€...vamos dizer assim a area da gente, mas vocé nao se
sente um...e 0 que vocé percebe além disso vocé néo ter
essa liberdade de acdo, uma certa inseguranga no
desempenho né no andamento das coisas e a0 mesmo
tempo 0 que vocé vai transmitir pro seu subordinado
guando vocé se sente dessa forma como vocé passa isso

pra baixo...”

E, em funcdo dessas mudancas como se sente perante essa
instabilidade constante, onde nada esta pronto e acabado, onde tudo muda
e se reordena a cada dia que passa:

“Eu, até ndo vou dizer o que o excesso de trabalho

faz, eu acho que o que estressa é...mas essa inseguranca

mesmo é a pessoa hdo saber o que vai ser 0 amanha, o

gue vai ser daqui a pouco como € gue ta nessa sistematica,

de repente vocé € mandado embora amanha ou que...vai

umas mudancas assim quando vocé se Vvé ja aconteceu...”

“O clima que vocé sente dentro da empresa, da
pessoa € da impressdo que vocé ta se sentindo inatil além

de ta trabalhando, fazendo as suas func¢des ainda da
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impressdo que ainda € inatil esse é um sentimento que eu
vejo dentro da empresa.”

Percebe que, embora a estrutura organizacional horizontal
(departamentalizacéo) e vertical (niveis hierarquicos) tenha mudado, as
decisdes continuam centralizadas na diretoria, dai a dificuldade da
comunicacao fluir bem:

“Essa pessoa intermediaria (referindo-se ao
gerente da area a qual esta subordinado) essa outra etapa

até chegar na diretoria ai tem talvez até um espago, um

descompasso, alguma coisa as vezes nao é...nao acontece

da forma que deveria acontecer, em funcdo da propria

situagéo...”

Acha que existe um entrave na comunicacdo porque as decisdes
ndo sao definidas claramente pelo grupo estratégico e da mesma forma, as
definicbes ndo sao devidamente repassadas desse nivel hierarquico
(diretoria e geréncias de area) para as chefias intermediarias e destas para
suas equipes. Falta transparéncia para todos na comunicacdo em todos 0s
sentidos. Sente que isso cria um “mal estar” em todos os niveis.

Sua administracéo fica comprometida pela falta de autonomia e de
sintonia com o nivel estratégico. Perante essa situacdo expde como de
ontem para hoje sente esse estreitamento do seu raio de acéo:

“Entdo é ...0 que ndo pode numa empresa eu acho

€ a pessoa falar, bom é como se fosse um funcionério

publico, ndo tenho nada contra iSso, mas vou seguir 0

manual, vou seguir o que esta ali, eu vou fazer minha parte,

eu vou fazer o meu pedaco. P6, eu acho que é o fim do

mundo no meu modo de ver numa empresa igual a

nossa...falou, ndo eu vou fazer minha parte confesso pra

VOCé eu nao consigo trabalhar dessa forma, quando eu vejo

gue alguma coisa nao vai bem eu vou enfiar minha mao,
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vou levar bronca, vou levar né...ndo vou deixar porque eu
estou vendo que vai seguindo pro caminho que talvez néo
seja o correto até que alguém prove o contrario e entdo €

iISSO que as vezes a gente fica um pouco desgastado...”

Perante esse perfil de lideranca exigido muitas vezes pela sua
chefia em ser um negociador mais duro, exigente, menos “amigavel”’ e
contemporizador, mais “profissional” com o cliente interno e externo para
conseguir melhores resultados, ressalta sua dificuldade em lidar com essa
guestao, caracterizando a sua gestao:
“E... eu vejo o seguinte eu s6 nido consigo, eu
tenho uma filosofia de trabalho diferente de carrasco,
sempre a minha vida foi assim ou eu consigo levar as
coisas de uma forma amigavel nhum bom ambiente de
trabalho entdo a outra filosofia pra mim néo serve,aquela
gue pra vocé ser bom no trabalho vocé tem que ser filho da
mae, pra nao falar outro termo, tem que ser um cara assim
ta um sistema duro, forte, quer dizer, autoritario, o pessoal
tudo em baixo do chicote, ndo eu acho que ndo, no meu
modo de ver eu sempre fui assim em toda minha vida e ndo
€ depois de tantos anos de trabalho que eu vou mudar, vou
passar a ser essa coisa que eu nao vou saber ser, € melhor
eu ir embora, € melhor eu largar o que to fazendo e
procurar um outro rumo na minha vida...entdo ou vocé vira
um autoritario e obedece o comando e faz o que tem que
fazer e cala a boca, ndo tem nada, ndo vai participar de
mais nada é so6 fazer o operacional e acabou entéo eu acho
eu precisava desse feedback deles, posso até fazer t4,

sentir deles realmente o que eles imaginam do chefe”.

Atribui a passagem, de todos discutindo direto com a diretoria para
0 processo de departamentalizacdo das pessoas e subordinacédo a geréncia
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de area, como o principal complicador para sua administracdo, uma vez que
sente a perda da autonomia e se vé como um mero cumpridor de ordens.
Apesar de tudo, questiona se “a culpa” ndo € sua por ndo conseguir
acompanhar os novos tempos...
“... talvez essa mudanca é onde eu t© um pouco
sem entender, vamos dizer assim, ndo vou jogar a culpa no
meu chefe nem na diretoria nem nada, talvez eu também
tenha culpa em ndo conseguir entender essa mudanca que
se é uma globalizacao, isso vem acontecendo no mundo
todo sobre pressao, os profissionais tendo que se reciclar,
tendo que mudar radicalmente o perfil, mudar a forma de
agir entdo talvez eu também tenho a minha parte de culpa
nisso, ndo vamos dizer que o processo ta totalmente errado
mas entao e também néo é sé eu, acho que boa parte da

empresa nao entendeu...”

Jodo tem vivido momentos de angustia e aflicdo em situacées onde

percebe que as decisdes caminham para rumos errados e nada pode fazer.

Sujeito 2 : CARLOS

Carlos é o mais velho de uma familia de trés irmaos. Moravam em
uma pequena cidade do interior do estado, onde o pai sempre trabalhou
como funcionario de uma pequena empresa de prestacdo de servi¢os. Sua
mae € do lar.

Tem boas lembrangas de sua infancia e adolescéncia; acha que foi
uma crianca livre e feliz porque brincava na rua com os amigos do bairro. O
relacionamento com pais e irmaos sempre foi bom, sem problemas. Recorda
gue, quando nédo estava estudando brincava na rua, solto com as criangas.
Embora tivesse pouco brinquedo que ganhava no Natal e no aniversario,

criava-se muita brincadeira. Acha que hoje as criangcas sao preguicosas e
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obesas porque s6 querem ficar na TV e jogando games (faz um paralelo
com o que observa de seus filhos).

Apbs terminar o 2° grau tentou fazer o vestibular em Londrina-PR
para (nome do curso) e ndo conseguiu passar. Como sua familia ndo tinha
condi¢cbes financeiras de manté-lo longe de casa para fazer um cursinho,
mudou-se para uma cidade maior onde se alojou em casa de parentes, para
estudar. Fazia o cursinho e ao mesmo tempo ajudava um primo em seu
estabelecimento para pagar o curso.

Nessa época, por indicacao de um colega, conseguiu uma vaga na
empresa para comecar uma carreira como auxiliar na area administrativa.
Adaptou-se ao trabalho e logo se integrou ao grupo.

Resolveu escolher um curso que tinha na cidade e pensava prestar
concurso na area depois de formado. Casou-se logo apés o término da
faculdade e continuou a trabalhar na empresa, onde pela sua dedicacédo e
eficiéncia foi promovido a supervisor do setor. Chegou a prestar o0s
concursos almejados e como ndo passou acabou desistindo.

“E dificil, ai falei, ai acabei desistindo, ai como eu ja
figuei na empresa, estudei e tudo me dei bem entéo...”.

Atualmente pensa em continuar seus estudos iniciando um curso de
pos-graduacdo em uma instituicdo de ensino do municipio.

Tomando como referéncia a sua trajetdria dentro da empresa relata
gue antes o pessoal todo do “escritério” era mais unido dentro e fora do
trabalho. Aponta que, com o crescimento da empresa, houve um
enxugamento dos processos e das pessoas pela informatica, maior controle
dos processos pelo sistema interno informatizado, maior cobranca e,
conseqlientemente aumento de responsabilidade em todos os niveis. Sente
gue esse processo distanciou as pessoas.

“Antes era uma empresa bem mais familiar. E bem
assim um pessoal bem mais unido. Naquela época vocé,
como eu vim pra ca morava na republica né todo final de

semana a gente fazia um churrasquinho la na republica, todo
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mundo ia, assim o pessoal era mais descontraido, assim,
todo o pessoal todo do escritério era mais junto, mais unido,
um assim eu sentia assim um ajudava o outro né...”

“Eu nao sei se foram mudancas né, visto mais assim
gue de acordo que foi passando o tempo as coisas ficaram
mais é...eu acho que é a competitividade né entre as
empresas, os produtos, foi mais pra abrir a porta do mercado,
acho que foi mais enxugando é...ficando as coisas mais...0
custo, a responsabilidade, o pessoal (nhovo) chegando, as
chefias exigindo que a gente faca as coisas bem mais certo,
né ...ndo sei foi distanciando acho que um desgaste da
pessoa de semana né...porque é corrido entdo chega no final
de semana ta estressado, cansado ou quer ficar em casa ou
qguer né...ai foi mudando, ai o pessoal eu senti assim acabou
0 departamento, o pessoal passou a distanciar...se distancia
um querendo achar alguma coisa (errada) do outro
departamento o pessoal joga, ai o pessoal comecou a

distanciar...”

Embora antes fosse melhor no aspecto da proximidade e
convivéncia entre as pessoas, relata que hoje, com a empresa melhor
estruturada, participa de reunides com a geréncia da area e se mantém
informado das metas a serem alcancadas. Hoje ha maior participacao e
envolvimento de todos com as metas da empresa e existe maior cobranca
pela qualidade dos servicos.

“Antigamente era melhor mas agora também eu

acho que é muito bom porque agora a gente também

€...como se diz...o que vocé ta aprendendo aqui é o dia a dia

la fora né...quando a gente € cobrado, sai bastante idéia,

guando a gente é cobrado a gente também comeca a cobrar

do nosso pessoal, quer dizer eles comecam também....Hoje

qualquer reunido ele chama nés e tudo que acontece tudo
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envolve tudo...Hoje qualquer coisinha, qualquer mudanca
alguma coisa chama tudo pra gente estar sabendo, pra gente
preparar a equipe também né, pra chegar naquela meta né.
...antigamente nao tinha nada disso a gente n&o sabia nada

gue ia acontecer...”

Relata que quando assumiu o cargo de chefia do setor passou a
supervisionar um novo grupo em uma outra unidade de fabrica. Foi muito
dificil porque se sentia discriminado devido a falta de integracdo entre as
duas unidades fabris:

“...eu vim comecar a trabalhar aqui s6 que quando

eu cheguei naquela época o pessoal daqui me olhava com

uma discriminacdo total né...eles ficaram meio que, sera que

a pessoa vem aqui pra fucgar, encontrar alguma coisa errada,

entdo a gente era muito assim...era tudo baguncado, nao

tinha uma coisa assim, um procedimento né...ndo tinha nada,

0 que vinha ai aquele pessoal que gritava la que tinha que

fazer entdo era...”

Percebe que houve mudanca na administracdo de sua chefia nos
tltimos dois anos. Procura estar mais perto das equipes da sua area
acompanhando o trabalho. Acha essa atitude positiva no sentido de que
exigindo o constante aprimoramento dos processos acaba propiciando uma
evolucao dos funcionarios.

“Ele é uma pessoa assim que quer uma coisa bem
certinha e é rigido com a gente né ele quer assim tudo bem
detalhado, tudo transparente né...n6s fazemos tudo s6 que
ele da assim oportunidades pra nés criarmos as coisas do
jeito que acharmos melhor...porque somos ndos que
conhecemos 0s processos la dentro né...nés sé temos que
passar pra ele porque ele tem que saber como estd sendo
feito o processo...”



110

“A empresa foi subindo, foi exigindo mais né, a
atividade foi exigindo mais conhecimento, entdo ai que ele foi
repassado prd nés né esses conhecimentos pra gente

também desenvolver, pra gente nao ficar pra atras...”

Hoje, sente-se satisfeito com a sua equipe e percebe que houve
uma melhora muito grande do pessoal em expor idéias, propor melhorias e
fazer coletivamente o que propde. Percebe um salto qualitativo do trabalho
fruto do envolvimento de todos na sua concepc¢ao e implantacao.
“Antigamente o pessoal ndo estava com nada,
fazia |4 o seu servico, ndo queria nada mais, fazia s6 aquilo
nao se interessava pra coisa melhor, pra querer aprender
mais.. hoje mudou...hoje ndés sentamos, nés fazemos
procedimentos, discutimos as idéias com todos
...valorizamos as idéias de todos, unindo as idéias, quer
dizer eles se sentiram mais Gteis...hoje qualquer problema
que tem l4 eles vem, relnem o grupo, pra sentar, pra

conversar...”

Portanto, hoje se sente parte integrante dessa equipe e sua gestao
enquanto lideranca se fortalece através dela. A atitude chave para essa
mudanca foi valorizar as idéias de todos, juntar esforcos para atingir o
resultado com maior eficacia. Conseqlientemente sente-se reconhecido
pelas atitudes da geréncia e da diretoria que tem elogiado e premiado a
atuacao da equipe.

“Mais recentemente ele (o gerente) ele vai até l1a e
agradece... tA assim junto com o pessoal em reunides ele

vai 14 agradece também e a gente se sente motivado...

Antes era distante entdo vocé ndo sabia se estava

reconhecendo ou nao...”
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Aponta que o sistema de Avaliacdo de performance por Objetivos
adotado na empresa auxiliou muito nesse processo de dar feedback das
chefias para os subordinados.

“Porque aquele € o momento de colocar tudo na
mesa né, de falar mesmo né, como ta indo seu servico,
como ta indo seus procedimentos, tudo e la eles sabem e la

sai também a sua importancia pra empresa...”.

Verificou que a melhor forma de conduzir a sua equipe era através
do compartilhamento das propostas, das dificuldades e do reconhecimento.
Essa maneira de trabalhar foi sugerida e construida por todos; ndo partiu
somente dele. Hoje, se fortalece enquanto lideranca, através do desempenho

do grupo.

Sujeito 3 : ARMANDO

O relato de Armando sobre a infancia e adolescéncia é permeado pela
tematica da auséncia dos pais. Vem de uma familia pobre e seu pai, por conta de
sua profissdo, morava perto das fazendas que o contratavam. Sua mae sempre 0
acompanhou deixando os trés filhos aos cuidados dos av6s maternos, paternos e
outros parentes.

“..n6s em casa os trés filhos nés sempre

praticamente a maior parte nossa nds moramos sozinhos

longe do meu pai e da minha mée...a gente tinha uma vida

separada ta todos os problemas que tinham dentro de casa

éramos nds que tinhamos que resolver na hora t4, isso na

adolescéncia.L6gico meu pai dava a parte financeira ele

sempre pagou custeou todas as despesas nossas, mas o dia

a dia era nosso, tinha que fazer compra, tinha que ir ao

médico, roupa, sempre a gente fazia, meu pai vinha duas

vezes por ano quando vinha....A minha infancia, quando eu
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era pequeno eu morava com meus avos paternos, uma irma
morava com 0S meus pais e a minha irma cagula morava
com meus avés maternos...A gente viveu que nem cigano,
onde meu pai estava indo quando tinha condigdo a gente

acompanhava, quando néo ficava em casa de parente ...”

Seu primeiro projeto profissional foi construido tendo a profissdo do pai como
referéncia. Embora tenha terminado o curso de formac&do seu projeto ndo se
concretizou.

“... a gente foi crescendo e ele nunca, nunca chegou
pra gente e falou oh vocé tem que trabalhar tem que arrumar
um servico, muito pelo contrario, muito pelo contrario vocé vai
estudar eu vou por comida vou, mas vocé vai estudar,
enquanto eu tiver condi¢ao vocé néo vai trabalhar entdo cada
uma foi optando por uma forma né, eu escolhi fazer (home do
curso) porque ele trabalhava na fazenda, ele mexia com a
parte agricola e eu achava no meu interior que eu também ia
mexer com isso...eu me espelhava muito no meu pai porque
meu pai trabalhou acho que 26 anos com agricultura entao
quer dizer a minha meu pai na verdade ele € mecéanico de
maquinas pesadas ta entdo ele sempre trabalhou com parte
agricola e indiretamente ele era tratado como encarregado da
fazenda ...ele tomava conta de tudo desde o preparo da terra
até a venda do produto entdo ele conhecia tudo né...”

“... eu terminei o tiro de guerra ai eu fiz o colegial e
optei em fazer (o curso de nivel técnico)... e optei em seguir
essa carreira s6 que nesse meio tempo meu pai se desligou
ele saiu da fazenda ele deixou de mexer com agricultura
entdo... entdo foi quebrado...eu néo tinha pra onde eu correr
mais pra mexer com agricultura ai eu comecei a procurar

emprego...”
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Relata que o relacionamento na infancia entre ele e seu avos e tios era
bom, sentia-se em casa, pois ‘tudo que eu precisava, tudo que eles queriam, a
gente tinha um dialogo aberto.”

Porém o fato de morar muito com parentes teve seu lado ruim :

“...vOC€ ndo ter assim uma certa responsabilidade

porque vocé ta sempre amparado por alguém, sempre tem

alguém te ajudando, talvez se a gente tivesse morado

sempre sozinho a nossa maneira de pensar fosse diferente,

as decisOes fossem diferentes ou talvez junto com o0 meu pai

e minha mée fosse diferente por que as vezes tanto com

meu pai eu vejo assim € como eu falei, nunca foi de dar

bronca na gente bastava um gesto dele vocé ja entendia

mas talvez é faltasse essa bronca porque talvez ele se

sentisse constrangido em chamar a atencéo por ele estar

ausente- eu estou tanto tempo ausente, eles estdo tanto

tempo sozinhos e a hora que a gente tem a chance de ficar

junto eu vou td chamando atencdo, dando bronca,

brigando....”

Com a quebra do projeto inicial de trabalhar em fazendas com o pai,
foi para o mercado de trabalho em busca de colocacdo em atividade
relacionada a sua formacdo. Nessa procura de emprego foi convidado por
um funcionario da empresa para trabalhar em um setor administrativo. Diz
gue aceitou o cargo mais por necessidade, uma vez que ndo encontrava
outra oferta.

Relata que na empresa foi aprendendo rapido e passou por varios
setores até chegar ao nivel de supervisor de departamento. Casou-se em
seguida e durante todos esse anos ndo conseguiu elaborar e construir um
novo projeto para sua vida profissional. Comec¢ou a fazer um curso superior,
largou e recentemente reiniciou 0 mesmo.

“Eu comecei a subir na empresa e cheguei num

ponto que eu acho que pelo estudo que eu tenho é até que
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consideravel ta pelo que eu ganho pelo que eu estudei é ja
€ de bom tamanho mas a gente sempre pensa em crescer
sempre, ndo sei aqui se eu vou ter condicdo de crescer
mais do que eu ja cresci, se eu nao tiver condicao aqui e
tiver que sair eu vou sair t4, porque eu acho que vocé tem

gue sempre procurar o melhor.”

Expbe que, devido ao curso nao ter uma relagdo direta com o seu
cargo atual, o motivo da sua escolha € prestar futuramente um concurso
para essa area. Tem muitos parentes formados e atuantes no ramo e acha
um curso muito bonito (cita sua admiragdo por um tio).

Quanto a sua vivéncia dentro da empresa ao longo dos anos,
percebe que antes todos formavam uma grande equipe. Refere-se
basicamente a proximidade da diretoria com todos e vice-versa como um
ponto favorecedor dessa proximidade.

“Algum tempo atrds cerca de cinco anos atras a
gente via que o envolvimento que o pessoal da diretoria tinha

com as pessoas de chdo de fabrica e o pessoal de cargos

médio de é entre gerencia né era diferente era mais proximo,

a gente tinha mais contato com o pessoal da diretoria, vocé

tinha livre acesso a qualquer hora, a qualquer dia com esse

pessoal. Hoje talvez porque a empresa esteja crescendo

muito ficou mais complicado... a gente se sentiu mais
afastado t4 a gente tem mais contato com o nosso gerente

imediato t4, mas é ... ainda € restrito porque, porque a

empresa foi crescendo ela foi tomando uma diregdo...a

responsabilidade foi aumentando se foi tendo outro foco pra

vocé estar correndo atras, antes ndo, antes vocé consegui

enxergar tudo vocé via um todo ta hoje néo, ela expandiu

muito, ela se separou...”
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Hoje, percebe que estd “tudo mais complicado que antigamente”
porque com a setorizacdo dos processos houve a separacdo da equipe:
“parece que cada uma ta cuidando do seu mundinho eles nao estéao
trabalhando na empresa como uma equipe e sim com varias equipes cada
uma tentando defender o seu pedago”.

Sempre notou nas relacdes entre os funcionarios a valorizacdo da
hierarquia. Existe uma discriminacao das pessoas pelo cargo que ocupa, no
sentido de que a disponibilidade dos outros em dar resposta a uma
determinada solicitacao esta diretamente relacionada a posi¢ao hierarquica
de quem a solicita e ndo ao contetdo ou teor da mesma.

Percebe que a empresa é muito morosa em tomar atitudes (refere-
se ao nivel estratégico) e se fosse mais rapida nas respostas poderia
prevenir varios erros: “as vezes vocé deixa levar muito solto, ai de repente
guando acontece o problema vocé tem que penalizar alguém...”.

A criagcdo de um sistema interno informatizado levou a maior
agilidade das informacfes entre todos os setores e a socializacdo das
mesmas que antes, ficavam “escondidas” nos setores. Essa situagdo levou
a maior transparéncia e profissionalizacédo das relacdes.

Com relacé@o ao exercicio de sua lideranca aponta principalmente
sua dificuldade em chamar o funcionario e corrigir seus rumos, enfim dar
uma orientacao franca e aberta quando preciso. Sente dificuldade em fazer
confronto especialmente com o funcionario que reage e que nao aceita ser
orientado,que chame a sua atencao. Atribui essa dificuldade a educacao
recebida de seu pai:

“... eu sei que eu tenho muitas falhas ndo sé&o
poucas sdo muitas talvez pela experiéncia ta talvez pelo
conhecimento t4 eu ainda ndo consegui achar onde ta os
problemas té& ou talvez pela maneira com que fui criado ta...

0 meu pai deu uma educacao pra gente que vOCé procura

fazer da maneira certa independente de alguém te

influenciar de outra maneira ou ndo, o que é certo é certo,

vocé faz assim, meu pai nunca foi de t4 chegando e



chamando a atencao colocando de castigo ou batendo, ele
dava um assobio ou estalava o dedo a gente ja sabia que
aquilo tava errado e que ndo podia entdo eu vejo que
muitas vezes eu peco ai.. as vezes pra evitar um
confronto, uma briga que até pode se tornar um negocio
desagradavel eu evito de chamar atencdo eu vou la e

faco...”
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Percebe que a sua dificuldade em orientar a equipe: somar

esforcos, corrigir rumos, chamar para conversar quando preciso, intermediar

problemas de relacionamento e demonstrar reconhecimento, interfere muito

na coordenacéao do trabalho.

Acaba sempre somatizando seu sofrimento: “eu engulo, passo mal,

eu tenho dor de estdbmago, eu ndo almo¢o mas eu guardo”.

Sujeito 4 : ANA

Ana é a mais nova de uma familia de trés filhas. Descreve a figura

paterna (falecido) como uma pessoa calma, boa, justa, honesta e que

respeitava a todos. V& sua made como uma pessoa fechada e bastante

severa, como chefe de familia. Aponta que a relacdo da sua mde com as

filhas é boa, mas com pouco dialogo.

“... a gente nunca teve muita abertura em casa para
conversar alguns assuntos era proibido falar la em casa...
hoje a gente vai a casa da minha mae estd sempre todo
mundo la né é... mas assim nao tem aquela coisa de chegar
e contar as coisas né mas eu acho isso vem desde
pequenininha que minha mae era muito brava, muito
fechada assim né...”

“... meu pai e minha mae sempre tiveram uma

relacdo muito bonita né um negocio muito bonito de se ver
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mesmo. Minha mae era brava assim, mas na minha casa
sempre reinou paz nunca houve dscussdo, minha mae é
brava com as filhas dela né acho eu, ela criou, deu
educacéao pras filhas, queria que tudo fosse certinho, todo

mundo estudou...”

Relata que faltou na infancia abertura para conversar com sua mae e
procura ter com sua filha uma atitude diferente, de muito didlogo. Percebe
gue sua mae também tem qualidades, sempre foi uma pessoa lutadora e
gue trabalhou muito para conseguir criar as filhas.

Embora ndo concorde com muitas atitudes de sua mée, as vezes
percebe semelhancas do seu comportamento com o dela:

“... as vezes o jeito de cobrar as coisas em casa assim

eu acho que sou parecida com a minha mae nas cobrancas

assim... eu me dou muito bem com a minha mée mas eu nao

concordo com muita coisa que minha mée faz entdo as vezes a

gente entra em conflito também, j& a minha irm& mais velha por

exemplo nédo, ela concorda com a maioria das coisas...”

Tem uma imagem idealizada do pai, como figura boa e justa com as
pessoas.
“...eu acho que ficou muito forte assim acho que até
em todos da familia esse negécio de justica assim é bem
assim mesmo das coisas de vocé ndo cometer erros com as
outras pessoas assim de vocé nao cometer injustica, o
respeito que vocé tem que ter com qualquer pessoa, iSSO

acho que ficou muito forte né ...”

Teve uma infancia feliz, com poucos brinquedos mas que possibilitou
brincadeiras na rua junto a grupos de criangas da vizinhanca.
Devido a situacdo de pobreza da familia, ela e as irmas tiveram que

trabalhar e estudar desde cedo.
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Foi admitida na empresa e apds um ano passou a trabalhar como
auxiliar no setor administrativo onde permanece até hoje. Ha dois anos foi
promovida ao cargo de chefia deste setor. Logo que entrou na empresa
escolheu fazer um curso superior porque almejava prestar concurso publico e
fazer carreira nessa area. Porém, com o tempo, acomodou-se ao trabalho e
hoje percebe que seu interesse em seguir essa carreira ndo existe mais.
Apoés a sua promoc¢ao comecou a fazer um curso de aprimoramento na area
administrativa e pretende continuar se especializando tecnicamente para
aprofundar seus conhecimentos.

Fazendo um paralelo da empresa de ontem com a de hoje, percebe
um visivel crescimento, ndo s6 em tamanho, mas no aprimoramento e do
trabalho da administragdo como um todo, influenciado pela informatizacao do
sistema de comunicacgao interno. Antes, todo o trabalho de apontamento e
controle era feito manualmente, criava-se muito papel e burocracia nos
controles.

Até alguns anos atras, relata que o pessoal se reunia fora da
empresa e hoje existe separacdo entre 0S grupos, entre as pessoas; sente
gue nao unem trabalho e vida particular.

Quanto aos aspectos que caracterizam a gestdo da empresa e que
permanecem ao logo dos anos cita:

- falta de transparéncia do que acontece no nivel estratégico; as
informacdes ndo sdo compartiihadas com clareza para o restante da
empresa. Comentando sobre a demissao do antigo gerente diz:

...... ninguém chegou e falou assim o (nome do
gerente) esta saindo por causa disso disso disso ta
acontecendo isso isso isso a gente via que estava
acontecendo o problema a gente tinha algumas informacdes
mas e poucas né entdo naquela época ficou tudo muito
confuso pra todo mundo né tipo assim até mesmo é...0
receio de todo mundo do setor ser mandado embora né

essas coisas...”
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“Eu acho assim que quando as coisas estao
acontecendo dessa forma assim, eu acho que elas devem
ser passadas pras pessoas que trabalham na empresa
porque gera muito assim conversinha ali e aqui... eu acho
gue as coisas que acontecem hoje na empresa tém que ser
comunicadas porque sendao as pessoas tiram suas
conclusdes a as vezes tiram conclusdes erradas e saem

falando...”

- tem por hébito recrutar funcionarios internamente para suprir uma
vaga antes de buscar fora;

- € muito morosa para decidir as coisas e levar a implantacéo: “a
empresa tem sido mais agil na busca de informacdes, mas as mudancas sao
lentas... no momento em que ela quer fazer a mudanca ocorrer eu acho que
é lento, eu acho que existe uma lentiddo muito grande aqui pra acontecer...”,

- tudo que se comeca (em termos de novas idéias visando melhorias
da empresa) ndo termina: “...as coisas aqui comecam e param muito
€...comeca-se muita coisa e nao termina sabe e ndo vai até o final.”,

- erros que acontecem, que envolvem retrabalho, insatisfacdo do
cliente e muitas vezes perda de dinheiro, ndo sédo devidamente analisados
visando prevenir a sua reincidéncia; da mesma forma, pessoas envolvidas
nao sao confrontadas, ndo sdo penalizadas pelas chefias imediatas;

- separa e imp0Oe uma distancia muito grande entre o grupo gerencial
com o restante dos funcionéarios, no sentido de beneficia-los abertamente,
diferenciando-os do restante dos funcionarios. Cita alguns exemplos: o0s
gerentes recebiam bonificagbes em cima dos resultados do més; os critérios
gue norteiam a prestacao de contas de viagens dos funcionarios em servico
nao sdo aplicados aos gerentes bem como o critério para uso de carros da
empresa;

- as regras e normas da empresa sao quebradas, por um motivo ou
outro; sao oscilantes porque ficam na dependéncia do humor do chefe ou do

“leitinho”: “eu acho que é a cara da empresa entendeu assim da um jeito pra
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isso da um jeito pra aquilo...eu acho que tinha que se ter a regra dentro da
empresa e ele (a geréncia) tinha que se colocar e cumprir independente da

pessoa entendeu?”

No geral, caracteriza a gestédo atual da empresa como tendo “pouco
feedback”. Percebe morosidade e pouco retorno do que é passado para o
nivel estratégico definir e decidir para que a equipe dé continuidade a algum
processo. Nao sabe porque as coisas sdo assim:

“E 0 retorno das coisas que passa né, feedback
mesmo é... ouU coisas que a gente passa que precisa que
devolver rapidinho que fica parado as vezes o servico e fica
enrolado nao é por culpa nossa e depois a gente é cobrado,

as coisas,né...”

Sente-se insegura porque nao possui um conhecimento técnico
mais avangado que permita coordenar melhor o trabalho, uma vez que a sua
formacéo ndo lhe dé esse suporte.

Enquanto lider da sua equipe, tem dificuldades em exercer sua
lideranca no processo de orientar seus funcionarios, corrigir rumos, fazer
confronto, mostrar reconhecimento pelo desempenho alcancado.

“Acho que eu deixo a desejar... eu t0 vendo alguma
coisa errada assim no trabalho em si e no desenvolvimento da
pessoa assim e eu demoro um pouquinho pra chegar nessa
pessoa e falar... pra eu chegar num funcionario pra chamar a
atencdo pra mim € uma dificuldade muito grande.Se eu puder
evitar eu evito e eu acho que tem que ser assim mais direto com
as pessoas né de chegar mesmo e falar oh isso aqui vocé ta
falhando nisso nisso e nisso tem que corrigir entdo eu acho que
eu precisava ter uma postura mais firme ja que eu ocupo um

cargo de lideranga...”
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Ana se enxerga como uma pessoa que procura manter um bom
relacionamento com o pessoal. Costuma néo ficar cobrando servigo porque
acha que cada um sabe de suas responsabilidades, ndo tem perfil de “tirana”,
nunca se altera perante um funcionario e nao cria situacées desagradaveis.
Percebe que precisa realimentar melhor seu pessoal. Embora procure
sempre deixar um espaco aberto ao diadlogo, muitos ja lhe falaram que

“parece brava e esta sempre com uma expressao séria”.

Sujeito 5: MAURA

Maura é a filha mais velha de uma familia constituida de trés filhas.
Sua mée sempre foi uma mulher trabalhadora que lutou para criar e educar
suas filhas. Sempre foi severa, autoritaria e a cabeca do lar, aquela que
toma as iniciativas “para o bem de todos” e imprime o ritmo da casa. Seu pai
€ mais quieto e retraido. Considera o relacionamento entre pais e filhas
bastante harmonioso e sua familia muito unida.

Sua méae sempre trabalhou para sustentar a casa, bem como o seu
pai que, embora aposentado continua no mercado de trabalho. Da mesma
forma, as filhas sempre trabalharam muito cedo dentro e fora de casa.

“Meu pai ele é quietdo né a minha mée j4 é mais
ativa entdo eu acho que sou igual e parecida com a minha
mae... sempre ela trabalhou no (tem um estabelecimento
préprio) sempre ela foi independente né e sempre ela
colocou a gente pra trabalhar...todas as decisdes de casa,
comprar alguma coisa sempre partiu pela minha mae...ela
sempre cobra da gente que a gente nao pode ficar parada,

vocé tem que, entdo eu acho que isso ja vem da minha mae,

acho nao, ja vem da minha mae, né...até de relacionamento

eu vi ela é autoritaria, ela cobra da gente e de todos nés, mas

ela sempre foi assim...”
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Deve muito a sua mae quanto a atitude de buscar o que se quer,
nao ficar esperando acontecer, ser proativa.No entanto, acha que o jeito de
ser das pessoas depende também da personalidade de cada um, pois suas
irmas sao diferentes desse seu jeito “elétrico” que considera muito parecido
com o da sua mae.

Lembra que na infancia brincava muito com suas irmas dentro de
casa, pois sua mée trabalhava o dia todo e ndo permitia que brincassem na
rua ou em casa de amigos. Embora tivesse uma infancia e adolescéncia
bastante cerceada tinha muitos amigos de escola que recebia em sua casa.

Terminado o0 segundo grau conseguiu passar no curso que havia
escolhido para sua formacdo. Cursando a faculdade foi em busca de
emprego para gjudar a pagar o curso. Comecou a fazer estagios em varios
orgaos e seu primeiro emprego foi na empresa em questéao.

Relata que n&o teve influéncia dos pais na escolha do curso e nédo
se arrepende da escolha porque o mesmo oferece um leque muito grande
de atuacdo. Logo que terminou o curso fez pés-graduacao na area . Percebe
uma sintonia de sua formagéo com a pratica.

“Eu tive muita sorte, dou gracgas a Deus, isso porque

eu estou numa area que eu gosto né uma coisa que eu gosto

e o relacionamento que eu tenho com a pessoa € muito bom

né entdo isso leva tudo para mim é tudo que eu aprendi eu to

usando aqui praticamente”.

Analisando a empresa de ontem e de hoje aponta que:
“Logo que eu vim era sO 0 gerente... contatos,
reunides eram sG com o0s gerentes...hoje todos os setores
participam mais ... nessa época o gerente era mais fechadéo
nao se falava o que estava se passando na empresa, nao
tinha as metas que a gente tem hoje, hoje eu acho que esta

mais aberto...”
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Ressalta que antes o trabalho era bem operacional e sé se fazia o
gue era mandado. Hoje percebe que o trabalho do seu setor abriu, tem a
liberdade de propor melhorias e mudar processos, pois tem um
relacionamento muito proximo com o gerente da area que lhe da bastante
autonomia para isso.

Logo que entrou sentiu dificuldades na integracdo com a equipe
porque era a unica mulher nessa area e percebia que era discriminada por
alguns funcionérios. Hoje admite que, com a evolucao da empresa essas
pessoas tiveram que se abrir também.

Dentre os varios aspectos que caracterizam a dindmica da empresa
cita:

- a falta de continuidade das idéias inovadoras ;

“Entdo hoje ainda vejo que as pessoas tém as
idéias, todo mundo se junta para fazer e dai acaba
esquecendo, deixando para tras... parece que morre, nao
tem continuidade... acho que acontece isso porque falta uma
pessoa para ficar puxando...” (refere-se ao processo de

discusséo até chegar a implantacao).

- a falta de autonomia de varias equipes cujas chefias nao
descentralizam as acdes, impondo o jeito de fazer e trabalhar para os
funcionarios; os funcionarios que ndao possuem autonomia ndo questionam
porque sdo acomodados e dessa forma ndo precisam assumir mais
responsabilidades .

- as pessoas deixam de fazer pelo medo de errar ;

- o erro hoje é logo descoberto porque 0s processos sao mais
apurados (porque informatizados). Sabe-se logo quem errou e porqué,
porém a empresa precisa saber discutir tal situacao com todos para que ndo
haja reincidéncia;

- antigamente algumas pessoas eram beneficiadas na empresa
porque tinham uma relacdo mais préxima com diretoria ou geréncias. Acha

gue “o jeitinho” tem mudado muito...
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“Acho que o jeitinho hoje mudou. Hoje todo mundo
€ muito exigido, é cobrado mesmo sendo amigo... Mesmo o
jeitinho estd mudando muito, quando eu entrei tinha...
Também hoje todo mundo esta atento e todo mundo sabe de

tudo e ndo da pra esconder mais nada...”.

Relata que, como sente total liberdade e abertura para falar com o
gerente, ndo sente dificuldades na administracdo de sua equipe. Considera
gue o sucesso na conducdo de sua equipe € resultante da abertura
permitida pela chefia para que o funcionario desenvolva seu trabalho da
melhor forma possivel, valorizando sempre as ac¢des que deram certo e
corrigir as que precisam melhorar. Acha importante nunca chamar atencao
do funcionéario na presenca de outras pessoas e criar sempre um clima de
bem estar e companheirismo no setor.

Tem recebido reconhecimento positivo de sua chefia e outros
clientes internos e externos quando consegue atingir resultados positivos.
Porém, percebe que falta essa atitude de reconhecimento por parte da

empresa como um todo.

Sujeito 6 : ERIKA

Erika vem de uma familia de 4 filhos. E a cacula. Acha que pela
diferenca de idade com os irmédos mais velhos teve protecao e privilégios em
sua educacao.

“Eu acho assim talvez esse lado protetor de trabalhar
com a equipe acho também seja pela educacéo, porque
como eu sou cagula a minha familia sempre assim me
protegeu, ndo tanto pela diferenca de idade, mas pelos meus
proprios irmédos... Entdo esse lado protetor eu acho que isso
por um lado me estragou porque deveria ter apanhado mais
na vida, até nas surras meus irmaos passaram por iSso e eu
Nao passei por isso”.
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Relata que seu pai, hoje falecido, sempre foi muito bravo, autoritario
e rigido na educacdo com os filhos e sua mée bastante submissa. Sua mae
vem de uma familia rica e seu pai de origem pobre. Quando seus avos
maternos faleceram sua familia ficou com a heranca, o que permitiu a
escolha do curso de formacao de sua preferéncia, inclusive fora da cidade de
origem.

As lembrancas que tem da infancia sé&o boas e tranquilas:

“Hoje, eu analiso e eu acho que eu tive uma infancia

feliz porque eu me lembro que desde pequena eu tinha

sempre uma mesadinha da minha irma mais velha, tinha

colecéo de selos, gostava das minhas bonecas e minha mae

até ficava brava que eu mexia na maquina de costura...”.

Lembra de que gostava muito de brincar com as criangas do bairro e
por morar em cidade pequena tinha liberdade em sair de casa para brincar.
Era uma crianga muito curiosa e gostava especialmente de montar e
desmontar maquinas e pequenos aparelhos como relégio, telefone, maquina
de costura e outros equipamentos.

Acabou optando por um curso na area de exatas tendo por base o
seu desempenho escolar em algumas matérias do 2° grau. Naquele
momento a familia teve condicbes de |he dar o suporte necessario para
estudar em outra cidade.

Revendo com foi administrado o curso de formacdo e os aspectos
que favoreceram o0 exercicio da profissdo aponta que, embora exista
afinidade com o trabalho que executa na empresa percebe que faltou em sua
formacdo a compreenséao das relagdes, do ser humano.

“Eu ndo pensava que na pratica, exercer a minha
funcdo tinha tanto a ver com relagcdo, com pessoas, esse

contato, esse cuidado que vocé tem que ter com a

comunicagao quando vocé se dirige para falar com o cara do
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almoxarifado ou vai falar com o diretor. Isso ai eu néo tinha

ndo. Isso eu s6 aprendi depois que eu sai ho mercado”.

Avalia que a empresa esta evoluindo e melhorando porque a
comunicacédo esta ficando mais transparente, conseqlientemente as coisas
estdo mais definidas. No inicio encontrou uma empresa mal estruturada,
onde nao havia definicdo clara das responsabilidades e competéncias de
cada setor.

Percebe que hoje, com a estrutura organizacional melhor definida e
departamentalizada melhorou o fluxo do trabalho.

Contudo, define o ambiente atual como de constante instabilidade e
a sensacédo de que o ponto “6timo” ndo existe.

“Hoje, a busca da empresa por uma maior
profissionalizacdo € um mal necessario, porque é uma coisa

gue afeta a gente. O mal ndo € uma coisa ma, mas fica uma

coisa ndo confortavel ndo é? Esta sempre em busca é uma

coisa constante e porque a empresa precisa disso, ndo é?

Porque quando a pessoa se sentir confortavel, ndo é o

caminho é porque se acomodou...”.

“Mas dai eu penso... sera que é sempre isso? Nunca

eu vou conseguir alguma coisa, entendeu, eu vou chegar

naquele objetivo? Nunca t& bom? Muitas vezes vocé chega

naquela situacdo em que: puxa! quando td bom ninguém fala,

s6 quando ta mal é que o pessoal lembra da gente...”

No contato estabelecido com o pessoal das industrias percebe que
hoje o contato da diretoria com o pessoal do chéo de fabrica € limitado e
guando isso ocorre € intencional e dirigido a busca de perdas e problemas.
Considera importante um contato mais freqiente, informal e direto com o
pessoal operacional para que ele se sinta valorizado...

Analisando a dindmica de como a coisas vem ocorrendo dentro da

empresa relata que:
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- embora a organizagcdo em questdo esteja caminhando para
enxugar a maquina administrativa diminuindo os niveis hierarquicos e
consequentemente o custo fixo, essa questdo nao aproximou ou diminuiu a
“hierarquizacdo” das relacdes. Refere-se principalmente ao fato de alguns
funcionérios utilizarem o nome da diretoria como pressdo para conseguir
respostas rapidas.

- para beneficiar algumas pessoas, a empresa nao coloca a
publico informac®es importantes. Cita um exemplo, quando os carros usados
da empresa foram vendidos para os préprios funcionarios e somente alguns
ficaram sabendo...

“Eu chamo isso de protecionismo, porque coisa
ruim chega rapido, mas coisa boa o pessoal ndo
comenta. Eu acho que a empresa nao abriu para
todos porque dai precisa criar critérios para escolha,
talvez seja isso... mas ou a empresa abre e vai atras

ou nao...”

Ressalta que, sempre a empresa tera que considerar situacdes
individuais em detrimento do coletivo quando se lida com seres humanos.

Embora a busca de profissionalizacdo, de criacdo de normas e
regras mais gerais facilitem o seu funcionamento, percebe que sempre tera
gue burlar alguma norma e para isso nao acha que o funcionario tenha que
recorrer diretamente a geréncia ou diretoria, mas é departamento de R.H.
gue devia intermediar a situagao.

Considera a sua administracdo bastante aberta no sentido de abrir
espacos para favorecer o crescimento do funcionario. Como chefia sabe que
representa 0 modelo perante o grupo, dai a importancia da sua postura que
devera sempre manter uma sintonia com o seu discurso, ou seja, hao cobrar
uma coisa e fazer outra.

Percebe que a sua atitude em ouvir o funcionério, de Ihe dar apoio
guando possivel, de ser transparente, de dividir suas dificuldades e aflicbes
com o grupo, de sempre dar respostas quando solicitada e reconhecimento
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ao grupo quando realiza a¢des positivas tem criado um clima de proximidade
e receptividade com o grupo.

A empresa ndo tem como hébito reconhecer as pessoas nem
individual e nem coletivamente, por isso procura com seus funcionarios fazer
diferente porque acredita nisso.

Particularmente sentiu-se reconhecida pela empresa quando |he foi
concedido (pela diretoria) a realizacdo de um curso de especializagcdo na
area.

Sujeito 7 : REGINA

Regina foi criada pelos avos paternos. E a segunda filha de uma
familia de trés filhos. Seus pais resolveram mudar de cidade quando ainda
pequena visando melhorar o ramo de negdcios que possuia. Deixaram o0s
filnos em casa de parentes porque estavam em idade escolar e a separagao
entre os pais e os irmaos acabou perdurando até o final de sua adolescéncia

guando seus pais retornaram definitivamente para a cidade de origem.

Coloca que sempre manteve bom relacionamento com seus avos.
Seu avé era rigido e muito inteligente, impunha as diretrizes e fazia com que
todos seguissem.
“... eu fiquei desde os 7 anos com a minha avé né
entdo essa parte da alfabetizacdo, de tudo né, coisas da
gente, coisas de mulher, tudo foi minha avé que me
acompanhou.”
“... eu fui uma pessoa que nasci em berco de ouro,
mas quem me criou foi minha avd, sé que ela mesmo
dando tudo pra mim, ela sempre me ensinou a lutar por
alguma coisa, isso ai eu tenho ela como exemplo da minha
vida, ela e 0 meu avd né, os dois, entdo a partir do
momento que eu cresci, eu sempre tive que lutar muito,

porque desde o meu primeiro emprego, acho que por isso
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eu sou assim, nao desanimo facil, eu sempre coloquei as
coisas dentro da minha casa, fui eu que sustentei, mesmo
com o meu marido dentro de casa, minha mae entédo eu

sempre batalhei muito pra chegar em algum lugar...”.

Lembra que passou a infancia muito so, sentia muitas saudades de
sua méae. Morava no sitio com seus av0s e sO encontrava com as criangas
guando ia para a escola do local. Tinha poucos brinquedos porque eram
pobres, mas vivia na rua e lembra claramente que sua brincadeira preferida
era operar frutas, “abrir e tirar o que é ruim”.

O avo e todos os homens da linhagem paterna seguiram a mesma
profissdo que hoje é a sua por formacao.

Sempre quis ser médica cirurgid para poder operar as pessoas,
mas na época da escolha profissional seu pai ndo deixou que estudasse
fora. Acabou escolhendo fazer um curso de formacgdo equivalente ao
trabalho executado pelo seu pai e avd que, em Ultima instancia, tem o
mesmo objetivo de “separar o que é ruim”. Sobre o seu desejo de ser
médica para poder operar as pessoas diz:

“E uma vontade que eu tenho até hoje mesmo assim

né, eu digo que se um dia eu puder, quem sabe eu faca

né...mas é uma coisa minha mesmo eu sempre tive vontade,

tanto é que nas minhas cirurgias eu sempre pedi pro médico

deixar eu assistir, nunca ninguém me deixou né, mas quero

ver o que acontece...”

Logo que os pais voltaram para a cidade de origem se separaram.
Relata que foi uma fase muito dificil da sua adolescéncia porque né&o
aceitava a separacao e ficou com muita raiva de seu pai. Hoje conseguiu
reatar o relacionamento com ele que ja constituiu nova familia e mora com
seus avos paternos.

Mediante a ndo concordancia por parte da familia em levar avante

seu primeiro projeto profissional resolveu seguir o curso de (nome do
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curso). Logo que se formou tentou trabalhar no mesmo ramo da familia, sem
sucesso. Nao gostou da experiéncia e passou a procurar outras formas de
atuacao que o curso possibilitava.
A empresa foi o seu segundo emprego para atuar na area
industrial; diz gostar do que faz e que nao gosta de trabalhar isolada:
“Estou sempre procurando assim alguma coisa pra
estar em sintonia com todo mundo e muitas vezes eu néo
encontro, ai eu também tenho um pouco de medo, mas sera
entdo, ai eu comego a me voltar pra dentro e perguntar onde

€ que esta o erro...".

Regina percebe que a empresa cresceu e passou por muitas
transformacgdes em pouco tempo. Porém, existe ainda muita resisténcia dos
mais antigos em assumir mudancas o que dificulta o seu trabalho no
processo de implantacdo de novas idéias e projetos de melhorias:

“Eu quero somar pra vencer... eu acho que a gente

tem que procurar somar e as vezes eu sinto que tem

pessoas que ainda n&o procuram somar, eles querem

trabalhar um pouco meio que sé né e nos obriga a trabalhar

dessa maneira hoje, o que eu sinto € isso, que tem pessoas

guerendo trabalhar assim e eu me sinto obrigada ainda a

ficar também nesse lugar, entendeu? De ndo produzir mais,

nao ir pra frente...”.

Analisa que tudo se resume na falta de posicionamento da
diretoria para definir claramente e corporativamente oS rumos a serem
tomados pela empresa. Como isso nao ocorre, tudo fica “muito frouxo”, sem
seguranca, indefinido. As definicbes ndo fluem para outros niveis de
maneira transparente e com a forca necesséria para envolver a todos numa
mesma proposta.

“A empresa ainda ndo tem essas diretrizes, a gente

ainda tem que perguntar algumas coisas; eu ndo sei se



realmente as pessoas que estdo aqui (referindo-se aos
gerentes de area) sdo absolutas para definirem o que elas
guerem...eu ndo sei se 0 meu superior quando ele fala —

olha, vamos comecar isso aqui, se realmente € isso que a

empresa quer...”
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Percebe que muitas vezes, na ansia de avancar e melhorar o

trabalho, de fazer certo, acaba afastando as pessoas pelo seu jeito rispido e

autoritario. A sua gestdo como chefia na administracdo de sua equipe fica

comprometida devido a esse “jeito de cobrar”, porém ainda ndo achou outra

forma de fazer:

“Eu ndo consigo trazer o resultado que eu quero da
minha equipe pra mim, ta... entdo € isso ai eu ndo sei se eu
preciso ler mais, eu to lendo livros, mas sao livros mais
técnicos do que essa parte, mas isso eu preciso melhorar
muito, sabe... entdo eu preciso me policiar nisso ai, essa € a
minha cara onde eu acho que a minha falha é essa... agora,
guando h& certas coisas que ndo acontecem eu também
penso, as vezes eu fico até indecisa, eu falo assim — gente,
sera que eu tenho que brigar mais pra certas coisas
acontecerem ou eu deixo caminhar do jeito que est4, essa é
uma duvida que eu tenho comigo ta, em certos resultados
assim que depende de outros setores...eu ndo queria ser uma
pessoa autoritdria a esse ponto...eu queria que a minha
pessoa desse aquela autoridade mais naturalmente, eu ainda

Nao consigo iSso mas vou consegquir...”

Em relacéo a sua chefia ja se posicionou com ela que necessita ter

constantemente o seu feedback para trabalhar com seguranca:

“Eu falei pro (gerente)- eu preciso saber o que vocé
pensa, como que eu vou trabalhar sem saber o que vocé

pensa? O primeiro passo vocé tem que saber se querem que
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vocé trabalhe, o segundo passo é se vocé trabalha junto,
porque se nao, nada feito, eu tenho essas duas coisas

comigo na minha cabeca, eu sou ou nao sou...”.

Costuma reconhecer os membros de sua equipe quando
conseguem desenvolver um bom trabalho e considera que esse tipo de
atitude na empresa inexiste ou “é meio lento”.

Sente reconhecimento da empresa quanto ao investimento que tem
feito em sua capacitacdo e que recentemente acha que foi reconhecida

também em termos salariais.

Sujeito 8 : LUIZA

Luiza passou sua infancia e adolescéncia no meio rural embora sua
familia mantivesse muito contato com a cidade mais proxima. Relata como
era o relacionamento com sua familia de origem:

“A gente nunca tem abertura pra falar as coisas as
coisas que a gente pensa, em casa hinguém abria a boca pra

falar nada né, ndo foi assim uma formacdo... minha méae

também na mesma linha, praticamente a gente foi assim...

guem me criou foi minha avé, mas vocé fala—ah... como criou

né ajudar a mae, ajudar aa alimentacao essas coisas porque

nao existe assim acho que € em termos de carinho assim né

com a gente, era um relacionamento assim muito fechado né”.

Seus pais eram pessoas sérias e carrancudas, mas hoje, depois que
se casou e eles envelheceram esse relacionamento melhorou.
“Hoje eles procuram muito a gente pra pedir
conselho, pra fazer as coisas né a gente tem conversado
bastante... hoje meu pai trata a gente muito diferente do que

um tempo atrds quando a gente era crianca, ele € muito
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mais carinhoso do que a minha mae muito mais afetivo do
gue minha mae, minha méae ainda é aquela pessoa assim
sabe que n&o se relaciona muito bem com a gente, se
preocupa como toda mae mas... ela € uma pessoa meio

afastada assim ... “

Acha que depois que se casou seu pai ndo faz nada antes de
consultad-la e chega a pensar que antes talvez ele agisse diferente porque
nao precisava muito dos filhos...

Seus avés maternos sdo donos da propriedade onde sua familia
viveu e seus pais vivem até hoje. Seu avé sempre manteve uma relacéo de
patrdo e coronel de suas terras e seu pai sempre permaneceu como seu
genro empregado. Percebe que sempre viveu sob pressdo do seu avo e
nunca conseguiu romper com isso, embora tivesse oferecido sua ajuda para
buscar outros rumos em sua vida.

“Meu avb € muito assim exigente com tudo sabe

entdo acho que ndo mudou ainda pra eles né tem que seguir

a linha do meu avé e eles ndo conseguiram se libertar disso.

Nés ja tentamos tirar meu pai dessa situacao... mas ele ndo

guer acho que eles tdo acostumados assim que eles nao

saberiam viver de forma diferente entdo...talvez eles estejam

esperando que a gente tome esta atitude pra eles nédo sei...”

S&o0 ao todo em seis irmaos, sendo quatro mulheres e dois homens.
E a filha do meio. Os irm&os mantém um relacionamento formal e distante
entre si e tem mais intimidade com uma das irmés que € solteira.

Lembra que, quando crianca teve que assumir responsabilidades
pelos servicos domésticos muito cedo porque seus pais sempre trabalharam
na lavoura e, portanto ndo tinha liberdade para brincar com as outras
criancas da sua idade. Sua mée ndo deixava que relacionassem com 0s
filhnos de empregados da fazenda. Para brincar tinham que esperar o
domingo para irem ao clube da fazenda.
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Lembra que o lado prazeroso de sua infancia fica muito atrelado a
figura do seu avo:

“Meu avd nunca foi de pegar no batente nédo, o
negdécio dele era mandar nos outros, coordenar sabe, tipo
coronel assim que fica montado no cavalo e ndo faz mais
nada, ele era muito inteligente, tudo que tinha no bairro 1&4
ele que era lider de tudo né. Era lider mesmo, mas muito
carinhoso com a gente... eu lembro assim que é meu avd na
minha infancia ele que praticamente saia com a gente,
levava pra passear, ia visitar um amigo ele sempre levava a
gente colocava a gente num canto la fazia questdo que as
mulheres dessem doce pra gente... carregava a gente pra
tudo quanto é lugar e sempre que viajava trazia alguma
coisa,,,entdo isso ai era uma coisa assim que a gente nao
tem raiva do meu avé nem de nada por causa disso...esse
lado social que os outros da minha familia nao tem, meu avo

tinha muito né”.

Aos 16 anos Luiza saiu de casa e da fazenda para continuar seus
estudos na cidade. Terminando a escola rural existia uma imposi¢cao de seu
pai para que os filhos fossem continuar os estudos na escola da cidade mais
proxima.

Comecou a fazer cursinho e pensava em fazer algum curso na area
de biolégicas mas, sentindo-se pressionada a passar no vestibular e nado
repetir o cursinho, acabou prestando o vestibular para (home do curso).

Relata que no inicio ndo gostava das matérias, mas pela assisténcia
dada pelos professores acabou gostando.

“... ai eu falei vou comecar a fazer a faculdade e
depois vou tentando os outros cursos, ainda tentei né, mas ai
guando eu arrumei um emprego ai eu fiquei mais empolgada

de continuar o curso porque eu comecei a gostar... 0 que me
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fez gostar assim da aula foi os meus professores do primeiro

ano”.

Durante o curso universitario sempre procurou um emprego para
conseguir sua independéncia financeira. Fez varios “bicos” na faculdade até
gue conseguiu uma colocacdo em uma cidade vizinha, para onde, mesmo
contra a vontade de seu pai, transferiu seu curso para conciliar o estudo com
o trabalho. Dessa época em diante nunca deixou exercer a profissao.

Na empresa entrou ocupando um cargo diretamente ligado a sua
area de atuacdo. Percebe duas questdes fundamentais que caracterizam a
cultura local: a atitude paternalista da diretoria e a falta de planejamento e
entrosamento entre as trés areas da empresa.

Quanto ao paternalismo dos dirigentes diz:

“A diretoria acho que é o ponto de partida para
mudar... mesmo que ela chore, mesmo que ela se sinta
machucada, eu acho que pro filho poder crescer ela tem que
deixar ele cair, levar os tombos. Agora existe muita protecéao
aqui dentro ainda, eu sinto dessa forma. Acho que uma hora
eles pensam que seria pro bem dele, depois eles véem que
esta sendo muito é machucado eles depois vao la e socorre,
eu vejo assim de longe eu sinto dessa forma, por que muitas
coisas que a gente tenta implantar aqui dentro é...a gente ja
recebe recado, aquela pessoa...6 pode é assim pedir
socorro pra diretoria e o negécio demora a andar e isso é
chave dentro da empresa e isso ndo é bom...”

Devido a falta de transparéncia que existe entre o nivel estratégico e
0 restante, percebe que as normas e procedimentos exigem mudancas
radicais em algumas areas simplesmente sdo amputadas sem explicacdes.

Atribui a essa atitude o motivo da morosidade da implantacédo de

mudangas porque muitos procedimentos em favor do crescimento da
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empresa séo dificeis de serem desenvolvidos. As sugestdes sao discutidas
pelo grupo estratégico mas ndo sdo implantadas.

Percebe os funcionarios de maneira geral muito acomodados e com
medo de crescer e de inovar. Atribui essa questéo ao perfil dos profissionais
dessa regido do interior do estado que estdo inseridos em um mercado nao
competitivo e que, portanto, ndo se sentem ameacados pela demanda de
profissionais mais bem preparados, existentes em regides mais
desenvolvidas que possuem empresas maiores e melhores estruturadas.

Acha que o paternalismo também tem um lado bom no sentido de
gue os funcionéarios da empresa ndo séo vistos como uma mera peg¢a ou mao
de obra. Percebe que s&o reconhecidos como pessoa que contribui para
atingir os resultados e acha isso legal, referindo-se especialmente aqueles
funcionarios mais antigos que na época eram eficientes e que hoje nédo tem o
rendimento esperado, mas que séo “poupados” pela diretoria.

Devido a esse paternalismo da diretoria existe na empresa muitas
guestdes que fogem a regra. Dependendo da pessoa as excecdes séo
criadas e da-se um jeitinho para acomodar as coisas, por isso ainda existe na
estrutura pessoas que sao “imexiveis”, ou sejam, sdo de antemao protegidas
pela diretoria.

Aponta que também estd atrelada ao paternalismo, a atitude de
proteger as pessoas e a maneira como a empresa lida com os erros. Estes
nao sdo abertamente analisados com os envolvidos, sdo acobertados, néo
existe o confronto para ndo expor e “penalizar’ as pessoas.

Argumenta que o confronto e o reconhecimento publico da falha ndo
esta na cultura do brasileiro. Ndo se mostra as falhas e caréncias da pessoa
gue errou para que ela possa aprender com isso. Da mesma forma, quem
errou ndo consegue separar o pessoal do profissional, ficando magoada com
as criticas.

Para mudar esse estado de coisas as pessoas que enxergam isso
precisam comecar a exercitar o confronto. Nao basta so criticar o outro deve-

se também sugerir como melhorar.
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Outro aspecto que percebe ser bastante forte dentro da empresa e
gue acaba influindo diretamente na organizacdo do trabalho é a falta de
planejamento integrado com todas as areas. Acha também que essa falta de
competéncia vem sendo tolerada como protecdo da empresa a algumas
pessoas.

“Acho que isso tem que melhorar é... tracar metas
mesmo, fazer planejamento de tudo né, aprender fazer
trabalhar com uma previsdo de futuro vendo que pode ser
feito amanhd, ndo s6 correndo fazendo a coisas de hoje

sabe, acho que isso tem muito aqui na empresa ainda...”.

Embora a empresa deixe um espac¢o em aberto para todos poderem
opinar e dar sugestdes de melhorias, a concretizacdo das idéias que envolve
mudanca de processos e atitudes deixa muita a desejar. ISso ocorre porque
na maioria das vezes envolve a integracdo das geréncias das trés areas e
esse processo é demorado, leva tempo...

Enquanto coordenadora de sua equipe percebe que a falta de
planejamento integrado reflete diretamente no avango dos processos do seu
setor. Como chefia se vé como :

“Eu acho que eu tenho dificuldade sim de
relacionamento afetivo com as pessoas por causa disso
(referindo-se aos seus pais que sdo sérios e ndo afetivos
com seus filhos) mas assim no trabalho é completamente
diferente assim em termos de...deveria aceitar, ser submissa
né aceitar as coisas como vem, mas eu acho que eu luto
muito para colocar meu ponto de vista sabe, acho que eu

sou diferente nisso”.

Sua lideranca foi sendo construida gradativamente fundamentada
em suas competéncias:
“Isso foi acontecendo porque eu talvez dentre essas

pessoas que trabalhava no setor eu tivesse uma visdo mais
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ampla né do que é realmente a operacao da empresa, eu
sabia como encaminhar as decisbes, os lugares, o0s
processos entdo eu tinha uma visdo melhor disso ai, entao

por causa disso eu acabei ficando na coordenagéao...”.

Sua postura costuma ser franca e aberta e ja recebeu muitas criticas
dizendo que se estressa com facilidade e que nao tem paciéncia com as
pessoas. Percebe que na maioria das vezes o pessoal fica contrariado com a
sua atitude de mostrar o erro. Mas sempre consegue retomar e conversar
com seu subordinado e acha esse processo normal:

“Na hora vocé nao quer mexer na ferida mais tarde

vocé tem que voltar e tocar no assunto né eu tenho essa

facilidade eu tenho, eu acho que por causa disso muitas

vezes eu posso ser até muito antipatica muito chata né

algumas pessoas ndo gostam disso né, mas eu acho que

depois mais pra frente as pessoas acabam entendendo tudo

isso, assim de guardar rancor essas coisas eu nao tenho

mesmo, eu tenho essa facilidade, as vezes eu posso nao

fazer na hora mas assim eu sempre acho uma oportunidade

la na frente pra ta fazendo...”.
Ressalta que a atitude de ficar opinando sobre algum processo de

outros setores que percebe que ndo esta correto lhe causa problemas de

relacionamento e diz que essa reacao nao lhe incomoda.

Sujeito 9 : PEDRO

Pedro relata boas lembrancas de sua infancia dizendo que foi muito
tranquila e muito segura. Tem imagens de momentos felizes que passou na
cidade grande onde morava com seus pais e duas irmés.E o cacula da

familia.
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Da adolescéncia em diante relaciona suas vivéncias ao trabalho
porque comecou a atuar no mercado informal desde muito cedo:

“Da minha infancia assim a percepcao que eu tenho
€ de coisas boas, tranquilas, seguras, nada triste. Da
adolescéncia pra frente ligo muito assim ao trabalho né que
eu sempre comecei trabalhar muito cedo né sai também é
uma coisa muito tranquila mas a auséncia, sinto muito a
auséncia do meu pai, meu pai sempre trabalhou de
madrugada entéo o ciclo horério eu s6 conseguia ver meu pai

no domingo a tarde, durante a semana eu nao via ele”.

Por morar em cidade grande sua infancia foi totalmente fechada no
espaco de um prédio onde brincava com criancas do prédio ou da
vizinhanca mais proxima. Seu pai, pela natureza do trabalho, esteve sempre
ausente cabendo a sua mée os cuidados do lar e a guarda e educacao dos
filhos.

Lembra que seu pai (hoje aposentado) sempre teve uma
responsabilidade acima do normal porisso “a gente se apegou muito ao
trabalho”. Seu pai sempre foi muito elogiado tecnicamente, porém nunca
teve uma formacgao académica.

Relata que quando entrou na adolescéncia quis sair de casa pra
trabalhar. Trabalhou na feira e com quatorze anos entrou como office-boy
em uma empresa de publicidade onde ficou um bom tempo, trabalhando e
estudando.

Em seguida mudou-se para o interior, onde moravam alguns
parentes. Iniciou sua vida profissional em uma empresa, adquirindo
formacéo e experiéncia na &rea de conhecimento que continua até hoje.

Nessa época, a familia deslocou-se para o interior logo que seu pai
conseguiu um emprego no ser ramo de atividade.

Relata que o primeiro emprego possibilitou seu crescimento técnico
e, com o tempo conseguiu tornar-se autbnomo como prestador de servigos

na area.
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Motivado pela sua prética e pelas exigéncias do mercado em fazer
um curso superior, tentou por dez vezes fazer um curso e desistiu.

“E eu vejo assim, por exemplo, eu ndo consegui
entrei nove vezes essa é a décima vez que eu to na
faculdade... sabe porque fora do horario aquelas coisas todas
€ Nao consegui, isso eu nao vejo como justificativa ndo, isso
€ uma desculpa esfarrapada mesmo a gente consegue fazer
guando a gente quer, se eu ja tivesse feito e terminado...eu
acho que os cursos sdo sempre bons nés € que néo

sabemos fazer dele o melhor...”

Percebe que ndo tem tido muita paciéncia em freqientar uma
classe com os colegas que tem a idade bem abaixo da sua, mas sabe que é
importante concluir a sua formacdo para que possa especializar-se mais
tarde e também para continuar como chefia do seu departamento (requisito
necessario).

Quanto as percepcdes sobre a dindmica da empresa acha que no
geral as pessoas séo retraidas, presas e amarradas a problemas anteriores
gue levaram ao fracasso; existe, portanto uma grande resisténcia em
assumir inovagoes.

Percebe que o grupo gerencial ndo possui um perfil adequado para
ocuparem o cargo, pois nao conseguem passar seguranca e estabilidade as
chefias intermediarias para que administrem com sucesso as suas equipes.
Refor¢ca que sua chefia especialmente assume uma atitude de ridicularizar
as suas idéias perante o grupo antes mesmo de se inteirar sobre o assunto.

“Eu vejo ele sempre numa maneira cinica até

cética as vezes sempre faz gracinha, umas piadinhas sabe

alguma coisa do tipo, entdo quer dizer vocé nota que a

pessoa toda vez que vocé cita alguma coisa ele d4 uma

risada...no meu ver é mais medo, falta de conhecimento,

inseguranca...”
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Nota que a empresa cresceu de uma maneira muito abrupta, muito
rapida também, ndo havendo concomitantemente treinamentos com pessoas
chaves, lideres para acerto de gestéo, para que, a partir das definicées da
diretoria, todos possam caminhar no mesmo sentido e falar a mesma
linguagem.

A sua vivéncia dentro da empresa levou-o a perceber que a diretoria
tem dificuldades em confrontar o grupo gerencial, realizar cobrancas, discutir
novos rumos e acaba utilizando pra isso a fala do outro para apontar as
falhas percebidas, deixando os funcionarios subordinados em ma situagéo.

Embora o discurso da diretoria seja de ir em frente, inovar e buscar
a exceléncia, ela ndo oferece retaguarda, nao apoia, ndo define, ndo exige
dos gerentes para que 0s projetos sejam concretizados.

Analisa que a falta de planejamento integrado entre as areas
dificulta a atuacéo de todos os setores. Nao ha comprometimento de todos
com metas comuns. Devido a falta de planejamento integrado e
comprometimento do nivel estratégico com o desdobramento das acdes
entre os setores, acha que sua administracéo fica na dependéncia do poder
de convencimento perante os outros para atingir o resultado. Dessa forma,
sente uma grande dificuldade dos profissionais em trabalhar pelas metas da
empresa no plano coletivo, ndo conseguem se juntar em funcdo de uma
proposta comum.

Como toda articulacdo passa pelo poder do convencimento,
percebe que as acdes/respostas das pessoas sdo movidas pela hierarquia
de quem solicitou e ndo pela importancia da solicitagéo.

Embora tenha liberdade e autonomia para propor e executar nao
consegue atingir os resultados previstos pela falta de cooperacédo e
integracdo de outros setores para atingir metas comuns. Sobre a
necessidade de integrar as metas do nivel estratégico com os setores de
cada area dentro do planejamento integrado diz:

“Acho necessario envolver a dimensado mais alta no
gue a intermediaria vai executar porque depois fica ali um

compromisso, nao teria cruzamento de idéias... eu to no meio
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da artilharia, eu tenho que fazer um grupo maior funcionar e
um grupo menor entender que eu to funcionando... entéo eu
tenho que puxar o saco de um monte de gente entdo eu
tenho que vender isso ai com um esforco maior entdo esse
poder de convencimento em cima das outras pessoas € uma
coisa complicada e a gente, a gente vive pedindo diversas
coisas pras pessoas de menores escalfes ou até no mesmo
nivel e tem que ter um relacionamento muito bom pra que as
coisas acontecam né e que chegue ao outro.Quando vocé
escrever essas metas globais e dissecar elas em metas
departamentais de cada setor das trés areas e depois dos
objetivos menores ainda sobre cada setor, a gente esta

seguindo uma meta s6...”

Quanto ao reconhecimento entre chefes e subordinados bem como
entre os iguais, ndo ha um clima na empresa que favoreca isso. O que existe
sao atitudes isoladas e individuais de pessoas que parabenizam e elogiam
os colegas pelo atingimento de resultados.

2-Liderancgas e gestdo: a articulagéo entre a instancia social e a

instancia individual

2.1. O contexto sociocultural : a organizacdo do trabalho

Apoés a apresentacdo dos aspectos mais significativos levantados
nas entrevistas, procederemos a analise do contexto sociocultural da
empresa, focalizando especificamente os tragcos culturais brasileiros que
impactam e agem sobre varios componentes de gestao.

O levantamento do contexto sociocultural vem ao encontro da
proposta inicial em abordar a dinamica da relagdo intersubjetiva entre o
homem e o modelo vigente de organizacdo de trabalho e pretende, através
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da anélise do modo de gestdo conhecer as caracteristicas peculiares dessa
organizagao.

Consideraremos como referéncia de analise o0s seguintes
componentes de gestao: o processo decisorio e a formulagcéo de estratégias
empresariais; o processo de lideranca; o processo de coesdo organizacional;
0 processo de inovagdo e mudanca e o0 processo de motivagao.

A analise desses componentes nos levard aos aspectos mais
significativos que apareceram no conteudo das entrevistas, ou seja, as
atitudes e comportamentos dos grupos na empresa que tém em sua
dimensao mais profunda, suas premissas culturais.

A necessidade primeira de analisar as caracteristicas de gestédo da
empresa como um todo surge pelo fato de que a gestdo das liderancas
intermediarias contem e ao mesmo tempo esté contida dentro de um sistema
integrado mais amplo.

Partiremos da andlise da relacdo entre lider/liderados entre
diretoria/geréncias (nivel estratégico), passando pela relagcdo entre
geréncias/chefias intermediarias para chegar a relacdo entre chefias
intermediarias/equipes (nivel tatico).

A concepcao da organizacdo pelas liderancas pesquisadas passa
pelo olhar construido sobre o processo de evolugdo e modernizacdo da
empresa.

Para os funcionarios que estdo a mais tempo na organizacao (a mais
de seis anos), existe 0o saudosismo da época em que todos trabalhavam
juntos como uma grande familia, encontravam-se fora da empresa,
mantinham um contato mais proximo com a diretoria e, portanto se sentiam
mais seguros nesse ambiente que aparentemente ndo exigia maior eficiéncia
e eficécia.

Embora os departamentos e setores principais ja existissem nessa
época, ndo havia separacdo e competitividade entre 0s grupos ou entre 0s
gerentes das diferentes areas, como se a questdo da relacdo hierarquica
resumisse no comando (inicialmente somente a diretoria e gradativamente

compartilhada com os gerentes de area) que detinha o poder decisorio.
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O restante dos funcionarios composto pelos “encarregados, sub-
encarregados, assistentes e auxiliares” diferenciavam-se hierarquicamente
apenas pelas denominacdes de cargo e adicionais salariais e ndo pelas
competéncias e responsabilidades no comando e na lideranca de processos
e pessoas.

Percebemos que o saudosismo refere-se especificamente a
proximidade existente entre as pessoas nessa época. O crescimento da
empresa, a organizacdo do fluxo dos processos pela tecnologia e o
reordenamento do poder decisério distanciaram as pessoas e afetaram as
relacdes pessoais e de trabalho.

Atualmente, embora as chefias intermediarias e suas equipes
tenham maior acesso e envolvimento com 0s assuntos estratégicos da
empresa (0 que antes era reduzido aos gerentes), ha também, em
contrapartida, maior cobranca no atingimento de resultados e maior controle
dos processos, gerando um sentimento de inseguranca, desconforto e
instabilidade. Como bem caracterizou Erika em seu depoimento: “A empresa
passa por um mal necessario em busca da profissionalizacdo e
modernizagéao...”.

Verificamos que a concepc¢éo da organizacdo de ontem e de hoje
pelas liderangas passa pela visdo mais pessimista a mais otimista,
dependendo das vivéncias de cada um.

Percebemos entretanto que, funcionarios mais antigos na empresa
e de maior idade, apresentam maior dificuldade e menor flexibilidade em
aceitar o novo, as mudangcas e reordenamentos constantes, frutos do
compromisso da organizagcdo com o ambiente externo altamente competitivo.

O movimento continuo de construir e desconstruir exigido pelas
situacdes de mudanca penalizam as pessoas habituadas a conviver em
ambientes estaveis e de futuro previsivel. Sentem-se inateis, inseguras e
desmotivadas e desenvolvem alto nivel de estresse em lidar com situacfes
inovadoras.

Apesar da empresa nao ter ascendéncia sobre as demandas

externas que interferem diretamente sobre o seu funcionamento, podera
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melhorar a sua dindmica interna através da revisdo dos componentes de

gestdo que impactam na satisfacdo e motivacdo dos seus funcionarios.

2.1.1. O poder decisério e o0 processo de formulacdo de

estratégias empresariais

Na tentativa de caracterizar o poder decisério da organizacao,
podemos dizer que embora hoje, o comando da empresa seja constituido
por um grupo, composto pela diretoria e gerentes, existe a concentragcao de
poder nas méaos do diretor presidente.

Influenciado pelo personalismo como traco atuante, define os
rumos estratégicos da organizacao individualmente e, embora coloque as
decisdes em discusséo grupal, acaba aprovando o que |he parecer melhor,
mesmo que tenha chegado a outro resultado na discussao coletiva.

Dessa forma, muitas decisdes que se tomam em grupo ndo se
mantem, pois o0 grupo gerencial sabe que o lider pode mudar de opinido a
gualguer momento, penalizando aquele que na sede de buscar o resultado e
a solucéo do problema vai em busca de respostas rapidas.

Segundo BARROS e PRATES (1996), esse estilo de administrar visa
a manutencdo do poder pela preservacao das informacgdes, pois a faceta do
personalismo é que todos saibam quem manda na empresa

Quando ndo ha uma explicitacdo e divulgacao correta das direcdes e
rumos da empresa, os liderados permanecem em uma condicao de incerteza
e inseguranca. Por outro lado, quando o enunciado é claro e assertivo, ndo
deixa davidas para outras decisdes subsequentes nos niveis inferiores.

Perante essa gestao centralizadora, os gerentes sentem-se tolhidos
em suas acoes pela falta de autonomia, configurando o traco da postura do
espectador, caracterizado pela baixa iniciativa, baixa consciéncia critica e
mutismo e que procura evitar o conflito, o confronto e a desigualdade, na
tentativa de fazer valer suas idéias e pontos de vista divergentes.

Os gerentes relacionam essa centralizacao da administracéo a falta
de confianca do lider maior em sua capacidade de decidir questdes relativas
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a administracdo de sua area de responsabilidade. Sentem-se portanto sub-
utilizados em suas capacidades e potencialidades desmotivando-se.

Muitas vezes séo penalizados por iniciativas de projetos que visam a
melhoria da empresa e que envolvem mudancas. Asseguram que, por mais
gue se esforcem, ao primeiro ponto fraco detectado torna-se suficiente para
gue 0s mesmos caiam no descrédito.

A empresa demonstra uma aversao ao risco e baixa toleréncia ao
erro, ndo incentivando o funcionario a inovar e propor melhorias.Portanto, a
responsabilidade pela tomada de decisdo individual ou grupal que possa
alterar o funcionamento da empresa néo é encorajada no nivel estratégico.

Consequentemente, nas equipes subordinadas os projetos acabam
esquecidos porque nao encontram eco ou ressonancia no nivel do comando
para se efetivarem.

Quanto ao processo de formulacdo de estratégias a empresa
adota uma posicao defensiva, cautelosa e quase que passiva perante as
exigéncias e influéncias do ambiente externo. Planejar e construir o futuro a
partir dos fatores externos e numa perspectiva de longo prazo néo parece ser
uma caracteristica de gestdo das empresas brasileiras.

Pela falta de um planejamento estratégico que norteie as acdes e
diminua a chance do risco e da incerteza, perpetua-se a cultura de “apagar o
fogo” e reparar o erro, ao invés de preveni-lo.

A néo utilizacdo do planejamento revela sobretudo a aversao do
brasileiro ao trabalho disciplinado e metddico, justamente por priorizar as
acOes imediatas de carater reativo e nao preventivo e supervalorizar a sua
capacidade de adaptacdo a novas demandas. Prefere portanto o caminho da
lei do minimo esforco e que lhe dé o retorno em curto prazo.

Como esse instrumento ndo € tratado como um processo continuo e
consequente e que deve ser revisto e avaliado continuamente, tudo
recomeca sempre. Dessa forma, qualquer tentativa de planejamento torna-se

mera formalizacdo e normatizacdo de processos que acabam ficando no

papel.
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A administracdo estratégica que poderia oferecer a empresa maior
rapidez de ajuste as turbuléncias externas pressupde também uma postura
disseminada do pensamento estratégico em varios niveis da organizacao.

Os tragos culturais apresentados (concentracdo do poder,
personalismo, postura do espectador, formalismo e adaptabilidade a
situacdes adversas) atuam como dificultadores do processo de planejamento.

Essa situacdo de conflito entre os membros do grupo estratégico
apresenta-se para as chefias intermediarias como “um grande embolamento
na comunicacao entre diretoria e geréncias, morosidade das definicbes e
decisOes, falta de respostas rapidas, falta de seguranca e autonomia das
geréncias, falta de transparéncia e comunicacdo do nivel estratégico para o
restante”. (JOAO)

Tendo em vista que o poder de decisao fica centralizado nas méaos
de uma s6 pessoa, o grupo gerencial subordinado assume, por outro lado,
uma postura de espectador e de evitar conflito para poder harmonizar-se com
essa situacdo de concentracdo de poder e personalismo do lider.

A falta de um planejamento integrado encontra-se diretamente ligada
a dificuldade do lider maior em definir com clareza os rumos que se quer
seguir e qual o tipo de administracdo que se quer imprimir na empresa. Uma
gestdo participativa, baseada na socializacdo das informagbes e no
envolvimento conjunto de todos o0s niveis hierarquicos envolveria com certeza
mudanca de posturas, quebra de paradigmas e descentralizacdo de poder.

Percebemos que o tipo de relacdo estabelecida entre gerentes e
diretoria acaba sendo reproduzida na instancia das chefias intermediarias.

Na relacdo entre chefia e subordinados existe um jogo de
transferéncia de responsabilidades para instancias superiores, revelando
uma dependéncia e submissdo dos subordinados em relacdo ao chefe
gerado pela postura paternalista, uma combinagcdo da concentragdo de
poder e do personalismo visto anteriormente.

Para as chefias a postura do espectador dos subordinados tem a
conotacao de falta de seguranca para assumir responsabilidades e medo de

errar. A alimentacao dessa situacdo envaidece o lider na medida em que se
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sente indispensavel, mas cria-se um circulo vicioso em que os liderados se
mostram sempre inexperientes e incapazes de tomar uma decisédo sozinhos.

Da mesma forma, a transferéncia de responsabilidades para baixo a
fim de encaminhar e implementar decis6es pelo lider ocorre de maneira a
nao repassar para os subordinados os detalhes executivos, privando-os da
clareza da informacéo, propiciada pela visdo do todo e dos procedimentos
detalhados.

Na empresa em questao percebemos fortemente essa caracteristica
na relacdo entre o diretoria e o grupo gerencial e na relagdo entre geréncias e
chefias intermediarias. Verificamos que essa atitude de orientar
genericamente, através de diretrizes gerais sem aprofundar na andlise
detalhada do problema, permite ao lider exercer maior flexibilidade e
interpretacdo pessoal em seu gerenciamento e principalmente nédo se
comprometer com as acgdes previstas que poderdo ou nao ser eficazes.

No caso do grupo gerencial, a falta de definicbes claras por parte da
diretoria ndo permite que repasse para as chefias das equipes informacdes
precisas, transparentes e seguras sobre o que foi discutido. Os
encaminhamentos ficam “frouxos”, consequentemente sem possibilidade de
avaliacdo e sem cobranca, do inicio ao fim da estrutura organizacional.

Portanto, a responsabilidade pela acao individual ndo é encorajada e
o medo de errar é muito grande nesse espaco onde as decisbes sao
altamente centralizadas no topo da piramide.

Esse contexto torna-se propicio a continuidade de ac¢des de cunho
paternalista por parte da diretoria, caracteristica de gestdo bastante
apontada pelas liderancas entrevistadas.O paternalismo aliado ao jeitinho
brasileiro busca o favorecimento de alguns em detrimento de uma norma ou
procedimento estabelecido para o coletivo.

Percebemos que a atitude de n&o penalizar as pessoas,
principalmente de confrontar os mais fracos apontando suas deficiéncias,
acaba segurando um processo de crescimento da empresa, que exige maior
impessoalidade e racionalidade nesses confrontos entre os profissionais

envolvidos.
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O paternalismo acaba levando a impunidade, velando o real
problema e protegendo a pessoa, que nessa condi¢do nao procura crescer e
desenvolver suas competéncias necessarias. Portanto, a dificuldade de
realizar o confronto franco no nivel estratégico compromete e permeia todas
as relacdes na empresa.

Os conflitos sao identificados porém nao sao tratados abertamente
pela diretoria com os envolvidos e, quase sempre envolve a acdo de um
terceiro intermediario na relacdo, que assume a incumbéncia de orientar ou
de colocar “panos quentes” na situacao.

A dificuldade de posicionamento dos gerentes em relacdo aos
coordenadores é resultado de todos esses conflitos baseados na falta de
autonomia, clareza das informac¢des e posicionamento da empresa sobre os
rumos que pretende tomar.

Percebem portanto, uma distancia entre o discurso e a pratica.O
discurso solicita uma maior comunicacdo entre todos, maior
comprometimento, maior consenso em equipe motivando a busca de
melhorias continuas. Porém, a pratica demonstra um ambiente de resisténcia
a mudancas e propostas inovadoras, dificuldade em delegar e descentralizar
e principalmente falta de incentivo e reconhecimento aos profissionais.

Essa des-sintonia entre o discurso e a realidade demonstra também
uma faceta do brasileiro, criando ac¢des do tipo “para inglés ver” (CALDAS
e WOOD JR.,1999). Isto significa que criamos uma realidade iluséria para
provocar algum efeito a alguém, sem mudar substancialmente o que vai além
da superficie. Envolve trocar o que é pelo que deveria ser, dissimulando a
realidade e criando uma situagdo de faz-de-conta entre a imagem e a
substancia.

O ambiente de incerteza, falta de autonomia, de incentivo e de
reconhecimento pelo lider maior, propiciou a cisdo do grupo gerencial
enfraguecendo-os, uma vez que, mediante a concentracdo de poder néo
conseguem se unir enquanto grupo e defender seus pontos de vista.

Portanto, observamos que a gestdo imprimida pelo lider maior,
caracterizada pelo paternalismo que diferencia e separa 0 grupo, nao
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favorece a unido entre os seus membros. Segundo FREUD (1996- vol. XVIII),
todo grupo para se constituir necessita de um projeto comum , de um sistema
de valores interiorizados por cada membro e que se apéia num imaginario
social comum e numa representacéao coletiva.

Desse modo, para que 0 grupo possa passar da etapa do projeto
para a realizacdo necessita primeiro representar para si mesmo quem ele é

enquanto grupo e o que deseja ser e fazer.

2.1.2. O processo de lideranca

Segundo pesquisas realizadas por BARROS e PRATES (1996) em
empresas brasileiras, a gestdo das liderancas é caracterizada pelo forte
personalismo e alta concentracao de poder.

Esses estudos demonstram que, da parte dos liderados, existe uma
alta aceitacdo da desigualdade de poder e o reconhecimento de que 0s
detentores do poder tem o direito de usufruir do seu privilégio. Quando a
participacdo nas decisfes da empresa € exigida pelos liderados, percebe-se
gue a mesma se da muito mais no sentido de ser comunicado das decisdes
do que participar em sua formulacdo. A qualidade das relacdes estabelecidas
com os lideres da organizacdo, nesse contexto, é primordial para garantir
esse mecanismo de poder de economizar ou ndo a informacéo.

A legitimacdo do poder do lider, na verdade, ocorre
fundamentalmente pela lealdade pessoal, reforcada pela hierarquia.
Portanto, seu papel serd sempre de manter esse equilibrio, tendo de um lado
gue desenvolver a lealdade pessoal com seu grupo e de outro prestar
lealdade a hierarquia.

Na empresa pesquisada, a dinamica relacional estabelecida entre
diretoria e gerentes imprimindo uma gestdo caracteristica acaba sendo
reproduzida na relacao entre geréncias e liderancas intermediarias.

Os depoimentos dessas liderancas revelam unanimidade quanto a
falta de clareza e transparéncia das informacdes recebidas do nivel gerencial.
Devido a falta da elaboracédo e divulgacdo de um planejamento integrado que
comprometa todas as equipes em torno de objetivos comuns, as liderancas
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sentem dificuldade em envolver e convencer outros setores na busca de
resultados.

Portanto, a eficacia do trabalho das equipes fica atrelada ao poder
de convencimento de cada chefia uma vez que ndo possui apoio e
retaguarda da empresa através de uma proposta integrada.

Desse modo, projetos de melhorias da empresa como um todo, que
envolvem acbes conjuntas entre diferentes areas, acabam ndo tendo
continuidade, devido a falta de integracédo dos membros do grupo estratégico
gue nesses momentos se depara com a cisdo do préprio grupo e/ou
desintonia com a instancia do poder centralizado.

Esse processo de iniciar um movimento de discussao e elaboracéo
de propostas e nao dar continuidade € sentido pelas liderancas como um
fator desmotivador, porque na verdade esperam que junto com as geréncias
consigam concretizar suas propostas e melhorar suas aflices.

Por conseguinte, verificamos que as liderancas intermediarias
também sao carentes de orientagdes quanto ao rumo a ser tomado com a
sua equipe e de reconhecimento pelos gerentes, mostrando com iSso que 0S
mesmos (gerentes) reproduzem com as instancias hierarquicamente
inferiores 0 mesmo tipo de relacéo estabelecida com a sua chefia (diretoria).

Dentro desse contexto paternalista e centralizador, as liderancas
precisam exercitar-se para ndo assumirem posturas autoritarias e exigirem de
seus subordinados o comportamento leal e de evitar conflito, conforme ele se

comporta para cima.

2.1.3. O processo de coeséao organizacional

No Brasil, o processo de coesdo organizacional se faz
predominantemente através da lealdade as pessoas. As relacdes pessoais,
reforcadas pelo paternalismo, sdo altamente valorizadas.

Diretamente ligada a essa questdo podemos citar a hierarquizacao
das relacdes, onde as acOes das pessoas sdo movidas por quem as
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solicitou e ndo propriamente pelo contetdo real da solicitagdo, caracteristica
bastante citada nas entrevistas.

Desse modo, a priorizagcdo do atendimento passa primeiro pela
analise da posicdo hierarquica de quem solicita (lealdade pela hierarquia) e
em segundo lugar pela afinidade pessoal no nivel dos iguais (amizade e
simpatia pessoal).

A partir desse contexto cultural verificamos que a gestdo das
liderancas passa pela preocupacdo primeira de criar sempre um clima
agradavel e estar bem com todos, uma vez que o pessoal esta acima do
institucional e que a lealdade a pessoa do chefe se constroi justamente no
plano das relacdes de amizade e da simpatia.

Dessa forma, o traco de evitar conflito se faz muito presente,
principalmente em cargos de baixo poder e passa a ser um requisito
importante para alcancar cargos mais altos na hierarquia da empresa.

2.1.4.- O processo de motivagao

A gestdo caracterizada pela auséncia de feedback e pouca
valorizacéo do trabalho somada a falta geral em todos os niveis hierarquicos
de incentivo e reforgco as iniciativas de funciondrios em atingir maior
qgualidade de suas tarefas, tem levado a um clima de baixa motivagéo e auto-
estima.

A impunidade para os “erros” e a auséncia de premiacado e
reconhecimento para os eficientes acabam levando também a desmotivacao.

As liderangas entrevistadas apontaram também como fator de
desmotivacdo a morosidade do retorno de definicbes encaminhadas para o
nivel estratégico, a falta de envolvimento de todos os setores em torno de
metas comuns, a subutilizacdo de sua capacidade técnica enquanto
profissional especializado e a falta de planejamento integrado que dé sentido

e rumo as suas agoes.
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2.1.5. - A estrutura organizacional

O modelo brasileiro, tipicamente piramidal, tem um tipo de
organizacao baseado na burocracia, em que o formalismo é reforcado pelo
poder da hierarquia.

Embora hoje a empresa tenha uma estrutura organizacional com
poucos niveis hierdrquicos mantem ainda como desenho o antigo formato
piramidal influenciado pela caracteristica de concentracdo de poder e
personalismo, o que conduz a um modelo funcional acentuadamente

integrado no nivel hierdrquico mais elevado.

A analise dos principais componentes de gestao que caracterizam o
contexto sociocultural da organizacao nos levou a uma viséo geral de como
se processa a organizacao do trabalho desta empresa, onde a divisdo de
tarefas, 0 modo operatorio prescrito e a divisdo entre os homens constituem
fonte de pressao, sofrimento e mal-estar de seus funcionarios.

Essa constatacdo demonstra em primeiro plano uma dificuldade das
empresas em romper com os paradigmas da Administracao Cientifica, que
acabam sobrevivendo as vérias situagcbes de mudancas impostas pelo
processo de modernizagao.

Adotamos novas roupagens e novas tecnologias, porém nao
conseguimos romper com o antigo modelo de diviséo de tarefas, de estrutura,
de relacdo de autoridade, de comando, de controle e de subordinagcdo que
divide e na maioria das vezes penaliza os homens, pela excessiva
centralizacdo do poder, pela falta de autonomia e direito de expressao e
participacao.

Estudos desenvolvidos por DEJOURS (1992) criticam o modelo
taylorista e demonstram que € a organizac¢ao do trabalho a responséavel pelas
consequéncias penosas ou favoraveis para o funcionamento psiquico do
trabalhador.

O autor afirma que podem ocorrer vivéncias de prazer e/ou

sofrimento no trabalho, expressas por meio de sintomas especificos
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relacionados ao contexto socio-profissional e a propria estrutura de
personalidade.

Embora a dindmica do ambiente externo exija das organiza¢gbes um
processo continuo de reordenamento como forma de manté-las
competitivas, as mudancas internas das pessoas que as habitam n&o
ocorrem com a mesma velocidade.

Portanto, se hoje, a principal missdo do comando (e de todas as
liderancas) da organizacao é gerar resultados e criar um ambiente favoravel
onde as pessoas se sintam satisfeitas, seguras e comprometidas para atingir
um trabalho de melhor qualidade, verificamos que esse objetivo ndo é facil de
ser atingido.

O estudo da influéncia dos tracos culturais brasileiros no sistema de
gestao empresarial levanta-nos um dos aspectos da dimenséao subjetiva da
vida organizacional porém téo integrado a ela quanto a dimens&o técnica ou
econdmica.

As evolucdes do presente estagio para um sentido de futuro em
longo prazo, em busca de melhor alinhamento dos elementos culturais,
econdmicos e sociais, dependerdo com certeza, em primeiro lugar, de um
prop@sito priorizado, disciplinado e persistente da diretoria da empresa, que
possui enfim plena autonomia e poder para buscar um método de gestao que
propicie um ambiente mais saudavel e participativo.

Verificamos que os tragcos culturais brasileiros que impactam no
sistema de gestdo, tem como principal caracteristica a centralizacdo do
comando e do poder, a manutencéo das relacdes altamente hierarquizadas,
dificultando a mobilizagdo e o crescimento dos extratos hierarquicamente
inferiores da estrutura ndo contribuindo para a quebra de paradigmas da
administracao taylorista.

Desse modo, mudar o jeito de operar implica em mudar o jeito de se
relacionar. As barreiras ndo estao inscritas em sua estrutura e funcionamento
mas nas pessoas que nela habitam, que a modificam e |he dao sua forma

concreta.
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2.2. A Historia Passada: a procura do sentido do trabalho

Passaremos em seguida a segunda dimenséao de analise dos dados
conforme proposto no inicio do capitulo.

Partindo do pressuposto de que o homem néo € um ser passivo das
pressdes organizacionais, mas um sujeito que pensa, produz interpretacoes,
reage e organiza sua relagdo com o trabalho, sua conduta €
fundamentalmente organizada pelo sentido que atribui ao trabalho.

A organizacdo do trabalho exerce sobre o homem uma acéo
especifica, cujo impacto é o aparelho psiquico. Em certas condicbes emerge
um sofrimento que pode ser atribuido ao choque entre uma histéria individual,
portadora de projetos, esperancas, desejos e uma organizacdo do trabalho
gue a ignora.

As relagdes conflituosas ocorrem quando de um lado, encontra-se a
pessoa e sua necessidade de prazer e do outro a organizacdo que tende a
instituicio de um automatismo e a conformacdo do trabalhador a um
determinado modelo.

Tendo em vista 0 objetivo da pesquisa em analisar a relagcéo
intersubjetiva estabelecida entre os sujeitos e a organizacédo do trabalho e
uma vez caracterizado 0 contexto sociocultural, passaremos ao enfoque da
ressonancia simbdlica que articula o teatro privado da histéria singular dos
sujeitos ao teatro atual e publico do trabalho para verificarmos em que
medida este trabalho representa fonte de prazer ou sofrimento aos sujeitos
ou em que medida as condicbes externas oferecidas atendem ou ndo a
satisfacdo dos desejos internos.

A ressonancia simbdlica ocorre quando had uma compatibilizacéo
entre as representacdes simbdlicas do sujeito, seus investimentos pulsionais
e a realidade do trabalho. E necessario que a tarefa tenha um sentido para o
sujeito, com base na sua histéria de vida.

Consideramos como referencial de analise os aspectos apontados
por Dejours como fundamentais para verificagdo das condi¢cdes do
estabelecimento da ressonéncia simbdlica entre o passado e o presente,
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guais sejam: a escolha da profissao, a relacdo entre concepcao e execucao
na administracdo de suas tarefas e o0 reconhecimento social pelo

desenvolvimento profissional.

2.2.1. A escolha da profisséo

A investigacdo dos determinantes pessoais que levaram a escolha
da profissdo dos sujeitos entrevistados nos remeteram as vivéncias mais
remotas com sua familia de origem.

O contato com a histéria passada de cada sujeito nos revelou que o
projeto profissional nasce e resulta sempre da dinamica familiar,
principalmente no que tange aos reais motivos que o levaram a escolher
determinada profissdo em detrimento de outras.

Dos nove sujeitos entrevistados verificamos que o motivo de
escolha de cada um variava muito, porém pudemos achar dois aspectos
comuns a todos:

- 0s motivos que tiveram um determinante externo ao sujeito que
interferiram na livre escolha de seu futuro profissional;

- 0s motivos que partiram de um determinante interno, pessoal do
sujeito na construcdo do seu projeto profissional.

Para os sujeitos que se classificaram no primeiro item, as condic¢des
s6cio-econdmicas da familia no momento da escolha profissional tiveram
um peso grande, no sentido de garantir ou legitimar rapidamente um espaco
no mercado de trabalho e nao precisar depender financeiramente da familia,
mesmo que essa independéncia tenha conotacdes diferentes para cada um.

Para Jodo (sujeito 1) fazer um curso superior na época representou,
além da garantia do espaco de trabalho o &pice da sua luta em investir nos
estudos contra a vontade de seu pai. Significou o rompimento definitivo com
o espaco familiar (casamento e saida de casa) e com a educacédo paterna,
gue impedia uma vivéncia mais plena e mais prazerosa de sua vida. O curso
escolhido possui sintonia com as funcbes exercidas na empresa

(embasamento) e para Jodo a escolha so é validada se houver uma ligacao
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direta com o trabalho pratico e o suprimento de suas necessidades de
sobrevivéncia.

Da mesma forma, Luiza (sujeito 8) procurou sua independéncia
financeira muito cedo e a aceitagdo em fazer o curso, que iniciou porque foi 0
qgue havia conseguido passar, esteve sempre diretamente atrelado a sua
necessidade de sentir-se independente da familia e de tudo que ndo aceitava
dela (pais frios e distantes, subjugacdo as vontades dos avds maternos).
Passou a gostar do curso através do exercicio da sua profissdo, especializou-
se na area de atuacao e pretende ampliar seus conhecimentos.

Carlos (sujeito 2), também procurou uma formacao profissional que
desse suporte a sua carreira na empresa, uma vez que seu projeto original
ndo pdde ser concretizado pela impossibilidade da familia em manté-lo
estudando fora de casa. Casou-se cedo e as responsabilidades como pai
fizeram com que o emprego fosse mantido e ndo procurasse outros rumos
em sua carreira. Pretende especializar-se na area de atuacéo.

Maura (sujeito 5) optou, na escolha do curso, por um caminho mais
facil e que garantisse sua vaga, uma vez que pretendia colocar-se no
mercado de trabalho o mais rapido possivel para ajudar a familia. Seu
primeiro emprego foi na empresa e as atividades que exerce tem sintonia
direta com as funcfes que exerce.Gosta do que faz, especializou-se na area
de atuacdo e mantém um relacionamento muito proximo com sua chefia e
com colegas de trabalho.

Pedro (sujeito 9), que definiu sua profissao circunstancialmente pelas
oportunidades de aprimoramento oferecidas pelos empregos anteriores, nao
consegue terminar o curso de formacao até hoje, condicdo necessaria para
gue consiga permanecer no mercado. Teve sua independéncia financeira
desde muito cedo, exerceu varios tipos de trabalho até chegar a definicao do
seu perfil profissional. Sabe de suas competéncias porém nao consegue
superar essa dificuldade em terminar a sua formacdo académica. A
dificuldade em definir-se como profissional faz parte integrante de um
contexto pessoal caracterizado pela ambigiidade em definir-se em outras

areas de sua vida pessoal.
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Regina (sujeito 7) teve que alterar seu projeto inicial pelas
dificuldades da familia em manté-la fora de casa. Escolheu para sua
formacdo um curso equivalente a profissédo de todos da linhagem paterna,
porém optou por um campo de trabalho diferente do exercido pela familia.
Gosta do que faz, sua formacdo possui sintonia com as funcdes
desenvolvidas no setor, porém sente dificuldades em integrar o que faz com
o todo da empresa e atribui em parte essas dificuldades a sua maneira de
se relacionar com as pessoas.

Os sujeitos que se classificaram no segundo item, tiveram como
determinante da sua escolha um projeto interno, pessoal, onde as
condi¢cdes sbcio-econdmicas da familia ou a possibilidade de colocacao no
mercado néo tiveram um peso fundamental na elaborag&o do projeto inicial.

Armando (sujeito 3) escolheu um curso de formacédo motivado pela
possibilidade de trabalhar e estar com o pai, uma vez que sua infancia e
adolescéncia foram marcadas pela auséncia dos pais. Apds sua formacéao
houve a quebra do projeto inicial com a mudanca de rumo profissional de seu
pai. Teve na empresa 0 seu primeiro emprego, porém o curso de formacao
ndo possui sintonia com as atividades que vem exercendo até hoje.
Pressionado pela necessidade de dar um novo rumo a sua formacdo,
escolheu atualmente um curso de formagédo baseado em uma imagem
idealizada de profissédo (alguns parentes como modelo) e que continua néo
tendo ligacdo com suas funcdes.

Ana (sujeito 4) construiu seu projeto profissional baseado em alguns
principios de justica preconizados por seu falecido pai e que ficaram como
aspectos positivos e muito fortes em sua personalidade. Pela necessidade
de manter uma colocacdo no mercado de trabalho e pelo desenvolvimento
profissional dentro da empresa, acabou deixando seu projeto inicial de lado.
Hoje, tem procurado ocupar o hiato existente entre sua formacédo e as
competéncias exigidas para o cargo ocupado com cursos de especializacao,
embora avalie que tecnicamente ainda nao conseguiu superar suas

deficiéncias.
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Erika (sujeito 6) teve a possibilidade de escolher o curso de
formacdo de sua preferéncia e iniciar o exercicio da profissdo depois de
formada, uma vez que teve o suporte econémico e afetivo da familia para
estudar fora. Embora sua historia demonstre possuir uma curiosidade natural
na sua infancia em manusear objetos relacionados a sua area de atuacao,
atribui conscientemente a sua escolha a preferéncias e facilidades que
percebia em seu desempenho escolar. Gosta do que faz e procura sempre
que possivel “fazer diferente” ao imposto pela organizacéo do trabalho para
obter maior satisfacéo de sua equipe no trabalho.

Verificamos pela anélise dos dados que, embora as condi¢des sécio-
econfmicas da familia tivessem influenciado o processo de escolha
profissional da maioria dos sujeitos entrevistados, essa questdo da
autonomia da escolha por si s6 ndo possui relacdo direta com a maior ou
menor satisfacdo do sujeito no exercicio da sua carreira.

Portanto, a questao que se coloca é se o trabalho atual (desviado ou
ndo de seu projeto inicial) oferece condicBes de satisfacdo sublimatoria, ou
seja, um lugar onde o sujeito possa transferir sua energia pulsional, que
inicialmente foi dirigida para as figuras parentais com objetivo de satisfacéo
imediata, para as rela¢gdes sociais com satisfacdo mais altruista.

Para Freud o homem caminha em duas dire¢cfes: busca de auséncia
de sofrimento e desprazer e busca de experiéncia intensa de prazer. O
prazer esta relacionado a satisfacdo de necessidades e o sofrimento é
caracterizado por sensacdes desagradaveis provenientes da ndo satisfacao
de necessidades. Estas sdo de origem inconsciente e relacionadas aos
desejos mais profundos dos sujeitos, revelados muitas vezes ao consciente
sob forma de projetos e expectativas de vida.

Segundo Freud (1996,vol.XXl), a atividade ou o exercicio profissional
constitui fonte de satisfacdo, se for livremente escolhida, isto é, por meio de
sublimacao, tornar possivel o uso de inclinacbes existentes, de impulsos

instintivos (pulsionais) persistentes ou constitucionalmente reformados.
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Nesse sentido, a busca do prazer no trabalho e a fuga do desprazer
constituem um desejo permanente para o sujeito mediante as exigéncias
contidas no processo e nas relagdes de trabalho.

Muitas vezes, a organizacdo do trabalho oferece condicbes
contrarias a esse propdsito, gerando desprazer, expresso numa vivéncia de
sofrimento, transformando o trabalho em uma necessidade de sobrevivéncia,
no lugar de fonte sublimatoria de prazer.

Portanto, o fator fundamental encontra-se nas relagbes parentais
estabelecidas dentro da dinamica familiar que possibilitaram ou ndo a
aquisicdo de recursos internos para lidar com situacdes adversas
encontradas na vida profissional e a capacidade de dar um rumo a vida
produtiva. Assim sendo, as dificuldades vivenciadas nas relagdes infantis
com 0s pais passam a ser impeditivas para o sujeito vivenciar o processo de
ressonancia simbdlica na relacao com o trabalho.

Desse modo observamos uma relacdo estreita entre relacbes
parentais e desempenho profissional. Os sujeitos que tiveram na sua
biografia a falta ou caréncia de contato, de presenca das figuras parentais
(pai ou mée), apresentam dificuldades em sua gestdo enquanto chefias e
liderancas intermediarias, principalmente no que diz respeito a postura que
devem adotar na conducdo de sua equipe variando do autoritarismo
exacerbado (sujeito 7-Regina) a falta de orientacdo do subordinado e
anulacao da sua posi¢cdo como chefia (sujeito 3-Armando).

“Eu cobro demais, eu cobro, eu falo, eu peco,
né?Primeiro de tudo eu peco,né? Eu peco asegunda vez,

eu peco a terceira, eu chego e falo — se vocé quer continuar

trabalhando aqui, entdo vamos dar um jeito, vamos trabalhar

dessa maneira, ai a pessoa faz eu ndo queria chegar a esse

ponto, eu queria que com aquilo que eu passasse pra eles

eu queria sentir seguranca neles, entendeu?Eu néo queria

ser uma pessoa autoritaria a esse ponto, porque eu ja sou

meio assim, as pessoas tem um pouco de receio...”

(Regina)
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“Eu sei que tenho muitas falhas néo s&o poucas...eu
ainda ndo consegui achar onde esta o problema ta ou talvez
pela maneira com que eu fui criado ta...0 meu pai deu uma
educacdo pra gente que vocé procura fazer da maneira
certa, independente de alguém te influenciar de outra
maneira ou ndo, o que € certo é certo vocé faz assim. Meu
pai nunca foi de estar chegando e chamando atencdo,
colocando de castigo ou batendo, ele dava um assobio ou
estalava o dedo a gente ja sabia que aquilo estava errado e
gue nao podia, entdo eu vejo que muitas vezes eu peco ai...
nesse ponto de td chamando a atencdo da pessoa e
conversando eu acho desagradavel ...poxa a gente nao é
nenhuma crianga mas eu sei da minha responsabilidade
eles sabem da deles e se a gente € uma equipe nao precisa
ta toda hora ..eu acho que nao precisa disso...O
(funcionario subordinado) ndo aceita que vocé chame
atencao dele por mais errado que ele esteja entdo pra evitar
um confronto uma briga que até pode se tornar um negécio
desagradavel eu evito chamar atencédo e vou la e faco...”.

(Armando)

Por outro lado, verificamos que, 0s sujeitos que possuem uma
imagem forte da figura parental (mde ou pai ou parente substituto)
interiorizada, tendem a mobilizar nas relagdes de trabalho os aspectos mais
fortes da personalidade paterna ou materna que, por identificagcdo, foram
introjetados como: ser justo com a equipe, ser companheiro e valorizar a
todos, ser autoritario e cobrador quando necesséario, ser batalhadora, ndo ser
submissa para ser competente, ser responsavel como a filha mais velha e
outros.

“Eu por ser a filha mais velha, carrego mais

responsabilidade eu vejo hoje que eu sobressai mais do que a
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minha irm&, assim eu sempre parti primeiro na frente né e ela
vai sempre mais atras, entdo todas as decisdes que ela toma
primeiro ela consulta a mim...Sou igual e parecida com a
minha mae, porque todas as decisbes de casa sempre
partiram da minha mae, ela sempre fala- olha, nés vamos
conseguir, entdo ela sempre foi a mulher que foi atras né, ela
cobra da gente que a gente ndo pode ficar parada, entdo eu

acho que isso ja vem da minha mée né?”. (Maura)

“Com a minha familia era um relacionamento assim
muito fechado né? As pessoas (referindo-se aos pais e avls
maternos)até hoje sao sérios e carrancudos né, entdo eu acho
gue eu tenho dificuldade sim de relacionamento afetivo com
as pessoas por causa disso, mas assim no trabalho é
completamente diferente assim em termos de ...deveria
aceitar, ser submissa né aceitar as coisas como vem, mas eu
acho que eu luto para colocar meu ponto de vista sabe, acho
gue sou diferente nisso.Agora como isso né...eu sai com 16
anos eu sai de casa pra estudar fora e rompi com meus pais,
rompi completamente né, vejo eles raramente a gente € muito
afastado assim da familia eu ndo tenho muita proximidade
com a familia mesmo porque tenho muito relacionamento com
a familia de meu marido uma familia assim de italianos e eles
sdo muito unidos, entdo eu tenho mais contato com eles do

que com a minha familia...”. (Luiza)

Percebemos que a utilizacdo desses referenciais no confronto com
a organizacdo de trabalho torna-se imprescindivel para que o processo de
ressonancia ocorra através do investimento sublimatério.

Outras situacdes puderam ser observadas, entre a historia de vida e
as facilidades /dificuldades que apareceram na gestéo das liderancas, como
potencializadoras de sofrimento/prazer. As articulagbes mais evidentes que
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apareceram nas entrevistas entre as relagdes parentais e as relagcbes de
trabalho foram:

a) ser agradavel e amigo de todos, ndo criar atritos, ser ddcil,
responsavel e obediente para ser um funcionario exemplar conforme valores
recebidos de seu pai e de seu pai/patrdo; em situacoes de trabalho, como
orientador de sua equipe tem dificuldades em fazer confrontos, corrigir 0s
rumos da atuagdo dos funcionarios no sentido de melhorar o desempenho.
Da mesma forma, em relacdo ao cliente interno e externo, sua postura de
negociacdo acaba sendo prejudicada pela atitude em contemporizar
situacdes adversas.

“Eu sO6 ndo consigo, eu tenho uma filosofia de
trabalho diferente de carrasco, sempre a minha vida foi assim

ou eu consigo levar as coisas de uma forma amigéavel num

ambiente bom de trabalho entdo é...a outra filosofia pra mim

nao serve, aquela que pra vocé ser bom no trabalho vocé tem

que ser filho da mée, tem que ser um cara assim t4, um

sistema duro, forte, é quer dizer....0 pessoal todo embaixo de

chicote, ndo eu acho que ndo, no meu modo de ver eu

sempre fui assim toda minha vida, eu ndo vou mudar,passar a

ser essa coisa que eu ndo vou saber ser, € melhor eu ir

embora, € melhor eu largar o que eu t6 fazendo e procurar

outro rumo na minha vida...”. (sujeito1-Jo&o)

b) ser submisso e resignado como seu pai as condi¢des que a vida
oferece transferindo essa atitude para as situacdes de trabalho que exigem
maior iniciativa, autoconfianca e assertividade (sujeito 2-Carlos);

C) ser sério, responsavel, competente, autoritario e centralizador
como valores repassados pelos pais ndo conseguindo romper com essa
cadeia em situacoes que exigem maior flexibilidade,

afetividade/companheirismo e descentralizagéo (sujeito 8- Luiza);
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d)ser maternal e superprotetora com a equipe como seus pais foram
com ela como forma de quebrar a rigidez imposta pela organizagcdo do
trabalho porém, nesses momentos, deixa de exercer o papel de chefia e

portanto, representante dos interesses da empresa (sujeito6-Erika) ;

e)ser simpéatica, aberta, afetiva com sua equipe, batalhando sempre
seus espacos como sua mae foi com sua familia e que ela, como filha mais

velha assume esse papel (sujeito 5- Maura);

f)sentir-se desde pequena muito sO, pais e irmaos ausentes; em
situacOes de trabalho ndo consegue fazer parte da familia-empresa.

“Quando crianga, morava na casa de meus avés
paternos e brincava sozinha, eu falava sozinha...eu comecei a
ter mais pessoas assim depois mesmo que eu comecei a sair
com a minha irmd mais velha entdo eu ia com ela ai eu
comecei a ter mais essa integracdao, mas eu sempre fui uma
pessoa meio que so0...”

“Eu estou sempre procurando assim alguma coisa pra
estar em sintonia com todo mundo e muitas vezes e muitas
vezes eu nao encontro, ai eu também tenho um pouco de
medo, mas sera que sou eu né, entdo ai eu comeco a me
voltar pra dentro e perguntar onde € que esta o erro...”.(sujeito

5- Regina)

2.2.2.- A atividade de concepcéao X atividade de execucao: 0 uso
dainteligéncia astuciosa

Outro recurso utilizado pelo individuo para transformar o sofrimento
em prazer mediante a delimitacdo do seu espaco pelas imposicdoes da
organizagao do trabalho, seria o uso da inteligéncia conceituada por
DEJOURS (1993) como astuciosa, pois pressupde sobretudo uma constante

ruptura com as normas e regras, sendo fundamentalmente transgressiva.
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A utilizacdo da inteligéncia astuciosa tem sua raiz nas percepcgoes
e na intuicdo sensivel do individuo que, em situacbes onde requer um
ajustamento das relacdes entre as prescricdes das tarefas e obstaculos
impostos pela organizagdo do trabalho, origina-se da experiéncia real do
individuo e da sua concepcéao sobre a atividade.

A busca da unido entre concepc¢ao e execucéo da atividade torna-se
fundamental para que o individuo consiga transpor o hiato existente entre a
organizagao prescrita e a organizacao real do trabalho, no confronto entre o
gue é imposto pela organizacdo do trabalho e as necessidades psiquicas
desse individuo.

A atitude criativa é sempre transgressiva no sentido de que busca a
autonomia e a liberdade para imprimir a sua marca, a sua maneira de fazer
perante os procedimentos padronizados da organizacao.

A investigacdo sobre essa questao demonstra que existem espacos
para criar e propor no nivel das idéias e no reduto do espaco privado.Porém
para estender as propostas ao dominio publico as liderancas necessitam de
aprovacao do grupo estratégico .

A dificuldade estd justamente na morosidade do retorno das
propostas, devido a falta de integracdo do grupo gerencial para discuti-las e a
falta de autonomia para viabilizar a sua implantagéo.

Com o crescimento da empresa e a necessidade do maior
envolvimento das chefias intermediarias na gestdo empresarial, abriu-se a
possibilidade, ainda que em nivel das informacfes, de participar do todo
organizacional e discutir sobre os seus rumos.

Essa maior abertura na participacdo levou ao incremento de
propostas de melhorias da empresa, porém o grupo estratégico ndo alterou
sua antiga postura e portanto, ndo criou canais efetivos de comunica¢édo com
0s extratos inferiores da estrutura para receber e devolver com credibilidade
as sugestoes.

Da mesma forma, a direcdo nao descentralizou seu poder para que
gerentes, individualmente ou em grupo, pudessem decidir sobre a melhor

forma de implanta-las.
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Algumas liderancas encontram maior liberdade em remanejar e
alterar seu modo operatério devido a uma maior proximidade no
relacionamento com sua chefia, em casos onde as mudancas nao alteram o
funcionamento das outras éareas. Porém, situacGes individuais pouco
contribuem para alterar a organizacao de trabalho atual.

Pela falta de integracdo dos setores em torno de metas comuns, a
implantacdo de novas propostas passa por caminhos tortuosos e ineficazes.
O avanco dessa situagao para outra, com o intuito de romper esse circulo
vicioso, necessitaria da articulacdo das equipes, de um espaco publico da
fala, onde pudessem expressar seu sofrimento coletivamente e buscar
mecanismos de transformacao da situacéo vigente.

Somente a expressdo coletiva do sofrimento, mediante a
conscientizacdo das condicGes desfavoraveis existentes no ambiente que
impedem um trabalho mais prazeroso, é que podera levar a algumas

alteragOes significativas nas relagdes existentes.

2.2.3. O reconhecimento da competéncia do individuo pelos
pares e pela hierarquia

Outro fator considerado pela Psicodindmica do Trabalho para o
estabelecimento da ressonancia simbdlica refere-se a validacédo positiva de
sua escolha profissional, ou seja, o reconhecimento do seu trabalho pela
hierarquia e pelos pares, pois submetendo o trabalho & critica, o sujeito
espera em troca ser reconhecido.

Segundo FREUD (1996, vol.XVIIl), a relacdo dialeticamente
construida entre individuo e meio social requer a existéncia de um outro, pois
é na relagdo com o outro que o ego se constroi. E pelo fato do outro investir
em noés (vinculo libidinal) é que existimos enquanto sujeitos. E a relagéo que
permite a construcdo dos seres e a constituicdo do psiquismo.

O reconhecimento € portanto, a retribuicdo fundamental da
sublimacdo e contribui para a formacdo da identidade. Para conseguir o
reconhecimento o sujeito mobiliza-se subjetivamente, ou seja, utiliza-se da

sua inteligéncia e dos recursos sociais disponiveis fazendo uso de sua
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personalidade e inteligéncia para se contrapor a uma racionalidade subjetiva
especifica gerada na situacao de trabalho.

A contribuicdo a organizacdo de trabalho tem como retorno a
retribuicdo simbdlica que se da pelo reconhecimento. Dessa forma, a
organizacao do trabalho € um compromisso resultante da negociacao social
simultanea entre os pares e os diferentes niveis hierarquicos.

O sofrimento ou as defesas se instalam no momento em que 0s
trabalhadores ndo tém a possibilidade de utilizar o processo de mobilizacdo
subjetiva ou sentir prazer resultante do investimento sublimatério, seja por
restricbes de sua estrutura de personalidade, seja pelas imposi¢cdes do
modelo de organizacédo de trabalho.

O modelo vigente da organizacdo do trabalho nao favorece o
acolhimento de novas idéias e propostas devido as caracteristicas de gestao
ja citadas.

A dificuldade da atitude do reconhecimento deve-se a rigidez da
organizacao do trabalho que se mantém pelo controle da hierarquia e o
exercicio rigido da autoridade.

A centralizagcdo do poder no topo da organizacdo e as atitudes
paternalistas decorrentes aparecem na fala dos sujeitos quando dizem que
se sentem reconhecidos pela empresa por terem chegado ao cargo de chefia
(promogéo) e por terem sido encaminhados para treinamento
(especializacdo), duas situacdes que na época eram determinadas somente
pela direcao.

Portanto, sendo o reconhecimento a retribuicdo fundamental da
sublimacéo, podemos dizer que na empresa pesquisada o entrave ao jogo da
sublimacao ndo resulta tanto da incapacidade psiquica do sujeito, mas da
auséncia das condicfes organizacionais necessarias para o estabelecimento
da ressonancia simbdlica.

Na impossibilidade de elaborar no ambiente de trabalho essas
condicBes favoraveis, os sujeitos ndo conseguem beneficiar-se do trabalho

para dominar seu sofrimento e transforma-lo em criatividade.
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Desse modo, tanto as condi¢cdes internas que motivaram a escolha
da profissdo quanto as condicbes externas encontradas para exercé-la
tornam-se fundamentais para a saude psiquica e somatica do trabalhador.
Podemos considerar que tanto o modelo prescrito de organizagao do trabalho
como as relacdes subjetivas estabelecidas pelos trabalhadores possuem um
papel fundamental na determinacdo de vivéncias de prazer com

consequéncias para a produtividade.



CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi buscar um percurso tedrico e
metodoldgico que possibilitasse a apreensao da relacdo intersubjetiva entre
o individuo e o trabalho.

Essa proposta nasceu das indagacdes decorrentes do pesquisador
na empresa pesquisada e foi sendo construida e delimitada enquanto objeto
de investigagdo, no decorrer da elaboracdo deste trabalho. Os
guestionamentos e hipoteses levantados partiram de observacdes de como
a organizacdao do trabalho impactava positiva ou negativamente no
desempenho do individuo, ou melhor, como ela era responsavel pelas
consequéncias penosas ou favoraveis para o funcionamento psiquico do
trabalhador.

Essas observagcbes da dinadmica do funcionamento interno da
organizagao indicavam fundamentalmente uma gestdo centralizadora e
hierarquicamente rigida, permeada pela falta de incentivo e reconhecimento
as iniciativas dos funcionarios, falta de planejamento da empresa dificultando
a integracdo dos setores em torno de metas comuns, falta de feedback das
chefias e principalmente uma grande morosidade em processos que
dependiam da definicdo e encaminhamento do nivel estratégico.

Em contrapartida, imperava nesse contexto funcionéarios obedientes,
passivos e cumpridores de ordens, porém, na sua maioria, insatisfeitos por
ndo encontrarem receptividade as suas idéias e propostas que visavam a
melhoria da empresa. Percebia-se que a aparente harmonia das relacoes
era mantida a custo da repressdo dos impulsos de criatividade e da energia

sublimatoria.
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As situacoes vivenciadas pelo pesquisador dentro da empresa como
sujeito participante levaram ao conhecimento da relagéo entre sofrimento e
prazer, fruto do confronto, estabelecido por cada um, com a organizacao do
trabalho vigente .

Surge dai o desejo de pesquisar 0 contexto organizacional a partir
do olhar das liderancas intermediarias, uma vez que observamos que era no
nivel hierarquico intermediario (situado entre o nivel estratégico e o nivel
operacional) que as tensdes se acumulavam no dia a dia.

A andlise do contexto sécio cultural da empresa, tendo como
sustentacédo tedrica os estudos dos tracos culturais brasileiros e suas raizes
histéricas, trouxe uma maior clareza de como se processa a ac¢ao cultural
dentro da organizacao de forma integrada, tendo como referéncia a relacéo
existente entre o espaco dos lideres e liderados e entre o institucional e o
pessoal.

A pesquisa nos revelou uma significativa parcela de dados que
indicam aspectos comuns do funcionamento atual da empresa e que, na sua
grande maioria, sdo caracteristicas que permanecem com o passar dos
anos, apesar do engajamento no processo de modernidade exigido pelo
ambiente externo competitivo.

E justamente nesse hiato entre “o que deveria ser e o que
realmente €”, ou seja, entre a organizacdo prescrita e a organizacao real,
gue o conflito se estabelece.

A andlise dos tracos da cultura brasileira influenciando o modo de
gestdo, demonstraram que possuimos enquanto povo, raizes historicas que
influenciam nossas relacées no ambito pessoal e publico e que, é a partir
delas que poderemos germinar e criar um estilo proprio de administrar.
Nessa perspectiva, a importacdo ou adocdo de tecnologias de gestao
inovadoras negando nossas caracteristicas culturais est4d fadada ao
insucesso, aumentando a distancia entre o discurso e a pratica.

Torna-se necessario recriarmos um processo que, a partir de

NOSsOs tragos culturais possamos revigorar o estilo brasileiro de administrar,
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utilizando principalmente da nossa capacidade de criatividade e
adaptabilidade a novas situagoes.

Outro aspecto favorecedor de nossa cultura, diz respeito a nossa
capacidade de estabelecer relacbes pessoais, de criar um clima de
descontracao e alegria e praticar a lealdade, favorecendo a gestéo brasileira
a agilizacdo das informagdes, a consolidacdo de aliancas e
comprometimento em torno de objetivos comuns e a humanizacdo das
relagdes internas e externas.

E preciso, no entanto, que os tragos naturais de flexibilidade e
lealdade prevalecam sobre os tracos do paternalismo e do formalismo e que
a autoridade maior e concentradora de poder promova um outro tipo de
relacionamento, baseado ndo na dependéncia ou independéncia, mas
principalmente na interdependéncia entre lideres e liderados.

Cabe aos lideres, portanto, deixar de infantilizar os liderados e
acreditar mais na capacidade de se adaptarem e serem criativos, cabendo
aos liderados sairem da postura de transferéncia de responsabilidades para
cima e assumir um papel mais ativo dentro de seu grupo de relacoes.

E fundamental, para que as mudancas evolutivas ocorram, que a
autoridade central estimule o risco compartilhado e a sua contrapartida
que é o reconhecimento compartilhado. As liderancas, desde o nivel
estratégico, deverdo assumir uma atitude educativa , de forma a fazer o seu
grupo crescer em termos de participagcdo e envolvimento, orientando-o
continuamente quanto aos rumos a serem tomados e favorecendo a
abertura de caminhos dentro da organizacao.

Portanto, o processo evolutivo estd pautado na diminuicdo da
distancia entre lideres e liderados e na aproximacdo entre as relacdes
institucionais e pessoais.

A investigacdo do contexto sociocultural da empresa, através do
estudo dos tracgos culturais brasileiros, levou-nos a caracterizagcdo de como
se processa dinamicamente a organizacdo de trabalho da empresa,
enriguecendo o universo do objeto da pesquisa , que € a busca da relacao
intersubjetiva dos atores implicados nesse contexto.
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O aporte tedrico e metodoldgico da Psicodindmica do Trabalho de
Dejours, deu sustentacao a proposta de buscarmos dentro dessa relacéo, as
condicBes de ressonancia simbodlica entre as experiéncias passadas e
expectativas atuais e a situacao de trabalho atual. A partir desse foco, trés
aspectos foram investigados para: a escolha da profissédo, a relacao entre
concepcdo e execucdao na administracdo de suas tarefas e o
reconhecimento social pelo desenvolvimento profissional.

A investigacdo da histéria passada dos sujeitos focalizou
especificamente o relacionamento estabelecido junto a familia de origem
com o intuito de verificar as condi¢cdes sociais, econémicas e emocionais
gue antecederam a escolha da profissédo. A pesquisa demonstrou que o
fator fundamental para a satisfacdo do sujeito no exercicio de sua carreira
profissional encontra-se nas relacbes parentais estabelecidas desde a
infancia que possibilitaram ou ndo a aquisi¢cao de recursos internos para lidar
com as situagOes adversas no trabalho.

Desse modo, encontrar no ambiente de trabalho satisfacdo
sublimatéria ou um lugar onde o sujeito possa transferir sua energia
pulsional depende ndo s6 das condi¢des oferecidas pela organizacdo de
trabalho, mas sobretudo, das condi¢des internas e peculiares do sujeito em
vivenciar o processo de ressonancia simbdlica.

A pesquisa mostrou relagdes entre as dificuldades/facilidades nas
relacdes infantis com os pais e dificuldades/facilidades no desempenho
profissional ou especificamente na gestdo dos sujeitos enquanto liderancas
de suas equipes. Assim sendo, as dificuldades vivenciadas nas relacbes
infantis com o0s pais passam a ser impeditivas para 0 sujeito vivenciar o
processo de ressonancia simbdlica na relacdo com o trabalho.

Entre as correlagdes mais evidentes observamos que, sujeitos que
na sua biografia tiveram falta de contato ou auséncia fisica das figuras
parentais (pai ou mae), demonstram em sua gestdo uma postura de
lideranca situada entre o forte autoritarismo e controle de sua equipe ou no
outro extremo caracterizado pela anulacdo da posicdo de chefia, pela falta
de orientacdo e comando de sua equipe.
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Por outro lado, sujeitos que tiveram uma imagem forte da figura
parental (ou substituta) interiorizada, tendem a mobilizar nas relacdes de
trabalho os comportamentos e atitudes que desenvolveram nas relagdes e
experiéncias precoces com seus pais na infancia.

Percebemos que a utilizagdo desses referenciais no confronto com
a organizacao de trabalho torna-se imprescindivel para que o processo de
ressonancia ocorra através do investimento sublimatorio.

Sabemos que a validacao positiva da escolha profissional depende
também de fatores extrinsecos ao sujeito, como a sua autonomia e
liberdade em dar sentido as atividades de execucao e o reconhecimento do
seu trabalho pela hierarquia e pelos pares.

A busca do sentido através da unido entre execucdo e concepcao
da atividade, implica ao sujeito um espaco de liberdade para que possa criar
e remanejar o modo operatorio e, nesse processo, flexibilizar a organizacéo
de trabalho e encontrar os gestos que sdo capazes de |Ihe oferecer prazer.

Segundo a Psicodinamica do Trabalho as atividades que se tornam
automatizadas e que nao exigem suficiente atividade psiquica ou
fantasmatica do trabalhador levam gradativamente a retencdo da energia
pulsional e aumento da carga psiquica do trabalho, tornando-se fatigante.

A investigacdo da pesquisa sobre essa questdo demonstrou que a
organizacdo de trabalho atual, na sua dinamica de funcionamento, nao
favorece as liderancas a possibilidade de reordenar o seu modo operatdrio,
uma vez que para implantar novas propostas necessita da aprovacao do
comando estratégico da empresa.

Vimos que numa estrutura onde o comando e o poder decisério
continuam centralizados no topo da piramide hierarquica, torna-se dificil
viabilizar toda e qualquer proposta de inovacdo que venha dos extratos
hierarquicos inferiores.

Embora ofereca espaco para que os sujeitos reordenem o trabalho
dentro do reduto privado e delimitado do seu setor, sugestdes de melhorias
que demandam discussdo conjunta com outras areas e que implicam na

aprovacao do grupo estratégico, ndo encontram canais efetivos de
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comunicacéao de ida (exposicao da proposta) e de volta (retorno do parecer ).
Nas poucas vezes em que iSSo ocorre 0s sujeitos acabam desistindo na fase
da implantacdo por nao encontrar apoio das geréncias para quebrar
barreiras e resisténcias de outros setores envolvidos.

Nesse ambiente onde prevalece a centralizagdo de poder, a
hierarquia, a separacdo e o distanciamento das pessoas, a atitude do
reconhecimento social nao encontra espago, uma vez que O
reconhecimento é o resultado do compartilhamento de novas idéias, o outro
lado de uma mesma questao.

Sabemos que o reconhecimento social € fundamental na
constituicado da identidade e que a sua falta leva inevitavelmente a alienacéo
do sujeito, como forma de anestesia adotada por ele perante as condi¢cdes
nao-sublimatérias encontradas no contexto da organizacédo do trabalho.

A sublimacédo surge como um percurso criado entre o inconsciente e
0 campo social. A sua supressao e a consequente ruptura com os desejos
inconscientes podem levar ao sofrimento e a doenca.

Tendo em vista que o contexto organizacional atual ndo favorece as
condi¢Bes reais dos individuos exercerem a profissdo criando entraves ao
investimento e ao jogo sublimatério, torna-se necessario a criacdo de um
espaco publico da palavra com o intuito de favorecer a busca do sentido do
trabalho através da discussdo e negociacdo sobre a organizacdo real do
trabalho e a conscientizacdo do sofrimento.

O atendimento que até entdo existia no dominio privado e pessoal,
através do departamento de Recursos Humanos, necessita ser viabilizado
no dominio grupal e coletivo com as liderancas intermediarias para que 0s
conflitos e aflicbes possam ser discutidos em comum, através do
estreitamento dos lagos de confianca e solidariedade e pela identificacéo
dos mesmos sentimentos vivenciados no cotidiano. E preciso que esses
conflitos se tornem administraveis coletivamente.

Paralelamente a esse trabalho, € necessario que os resultados da
pesquisa cheguem ao comando da organizagdo, uma vez que a mudanca de

atitude do lider maior com relagdo ao grupo gerencial torna-se
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imprescindivel para que imprima em toda a estrutura uma gestdo mais

democratica e participativa.
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Quadro 1-SUJEITO 1: JOAO

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo da Lideranca

Histéria Passada

Concepcéao da Organizagéo CulturaBrasileira | Relacédo Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia deOrigem | Vivéncia L idica Escolha
e Gestédo Subordinados Concepcéao X Profissional
Execucao
Ontem Hoje - Falta de autonomia |- Empresa de ontem |- Imagem idedlizada |- Familiapobre, pai |- Infanciadedicada |- Negag3o do
-Relacdo diretada |- Empresaem - Concentragéo das |paradecidir sobre o |e autonomiaem do pai /patréo: autoritério e rigido  |ao trabalho. estudo pelo pai.
diretoriacomtodo |mudanca, decisdes nadiretoria [melhor rumo para  |decidir direto com a |reconhecimento do |na educag@. M&  [Negagdo da Apoio materno
mundo: sentimento  |transformagao, apesar damudanga [Seu setor e sua diretoria: liberdade  |seu valor como submissa. Pai vivencialudica -Escolhada
de segurancae modernizag&o: daestrutura equipe. decriar. funcionario distante. i S
melhor preparop/  |sentimento de organizacional. - Suafilosofia de - Empresadehoje:  |exemplar. - Valor ao trabalho: protissao
execucdo das inseguranca, -Fdtade autonomia |trabalho: levar as  |falta autonomia, ser pontual, sem mOt'Vad‘:i pela
tarefas desmotivagéo, dos gerentes de coisas de uma forma |medo de errar, descanso. Sem colocagao no
inutilidade, &eax amigavel ecriar um |maior controle dos lazer. mercado de
instabilidade. “embolamento”, bom ambientede  |processos levaa -Dificul dade no trabalho. Apoio
- Hoje, com o maior |morosidade das trabal ho. impoténcia relacionamento com daempresa.
controle dos definicbes e -Relago formal opa .
processos todos  |decisdes. com sua chefia,
tem medo deerrar. |- Faltade dificuldades em
-Omedodeerar |transparénciae contrapor suas
faz com que as comunicag&o do idéias.
pessoas parem de  |nivel estratégico
criar e de tentar. para os restantes.

-Postura submissa
dos subordinados;
evitar confronto;
nao ir contrauma
opini&o do superior
hierarquico.
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Quadro2-SUJEITO 2: CARLOS

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo daLideranca

Histéria Passada

Concepcéo da Organizagéo Cultura Relacédo Chefia Atividade Reconhecimento | Familia de Origem Vivéncia ludica Escolha
Brasileirae X Subordinados | Concepgéo X Profissional
Gestédo Execucao
Ontem Hoje - Vé suachefia - Espago p/ - Sente -Familia de3 filhos - Mantém boas - 1° escolha nédo teve
- Empresamenor: |- Maior competitividade |- N&o faz como exigentena  |criagéo da reconhecimento por |-E o filho mais velho. lembrancas da sustentac&o pelas
pessoal todo do  |do mercado, maior referenciaaessa  |qualidade dos equipe. parte dos dirigentes |- M&e do lar. infanciae condi¢Ges
escritdrio eramais |cobranga, maior questéo Servicos. - Fortalecesua  |por té-lo promovido |- Pai : empregado de uma |adolescéncia e dos |financeirasda
unido, reuniam-se  |controle, medo de errar. —Sua chefia atuacdo através  |achefia empresa de prestagdo de  [amigos do bairro.  familiaem manté-lo
foradaempresa. |- Setorizag&o / [promove o de equipe. Servicos. - Viveu solto. fora de casa.
- Néo havia departamentaizacdo e crescimento da - Relacionamento com os |Brincadeiras na - Escolha de outro
reuni&o com as separagdo entre as equipe a medida pais é“normal”. ruacom CUrso, que através
chefias de setores e |pessoas. que aempresafoi bringuedos criados |do trabalho
deptos. - Informatizag&o dos crescendo. pelo grupo. aprendeu a gostar.
- SO a gerencia processos e - Relagéo formal - Casou-se cedo:
tinha acesso as enxugamento do com sua chefia responsabilidade
informag Oes. pessoal. -Sua com afamiliae
- Maior participacdo e administracdo: manuten¢do do
envolvimento com as maior emprego.
metas da empresa. envolvimento da - Pensa atudmente
equipe, maior em especidizar-se
comprometim/o, na érea de atuag&o.

maior valorizag&o.
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Quadro3—SUJEITO 3: ARMANDO

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdoda Lideranca

Histéria Passada

Concepcéo da Organizagdo CulturaBrasileira | Relagcdo Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
e Gestédo Subordinados Concepcéao X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje - Sente dificuldade | - Dificuldadeem |- Falta - Pais ausentes na - Vivénciada - 1°escolhada
- Maior - Crescimentoda | - Resisténciadas em lidar com criar, sugerir, reconhecimento infanciae infanciae profissdo teve o
proximidade da empresa, pessoas em aceitar || confronto implantar explicito da ladolescéncia. adolescénciaem paicomo modelo.
diretoriachefia responsabilidade mudangas. (conflito). mudancas. empresa pelo - Familiade 3 casa de parentes. - Quebrado
com os aumentando. - Hierarquia - Sente dificuldade | - Existe espago atingimento de filhos. E o mais modelo, auséncia
funcionarios - Separacdo das determinando as em orientar a paranovasidéiase |resultados. \velho. de projeto
- Eraumagrande Pessoas. relagOes. equipe. projetos, porem -Pais carinhosos, profissiona até
equipe - Estrutura - Empresahonesta || - Relacionamento | ndo existe canais unido entre 0s hoje.
organizaciond, e politicamente formal com sua paraque eles membros. - Carreirana
facilitando a correta chefia possam ser - Pais ausentes na empresa motivado
buscade - Falta de respostas implantados ou infanciae pela necessidade de
informagGes rapidas quando se implementados. adolescéncia. sobrevivéncia
exige definicbes do - Osfilhos ficavam - Dificuldade em

nivel estratégico.

aos cuidados dos
avos e parentes.

construir um novo
projeto profissional.
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Quadro4- SUJEITO 4: ANA

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo da Lideranca

Histéria Passada

Concepcéo da Organizagéo CulturaBrasileirae | Relagdo Chefia Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
Gestédo X Subordinados | concepgéo X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje - Pouca - Existe espaco - Reconhecimento |- M&e severa, - Intensa atividede e |- Curso deformacéo
- Empresa - Visivel crescimento. |- Politica de manter os retrodimentacdo  |parapropor e daempresaem fechada, autoritaria  |brincadeiras c/cgas  |ndo diretamente
menor. - Organizagdo de funciondriosqueteme  |(feedback) da fazer oqueachar |promove-lapara |e batalhadora daidade relacionado a0
- Trabaho processos pela priorizar recrutamento gerénciaparaas  |melhor; tem chefia Pai falecido: era - Brincadeiras livres |cargo.
adminigtrativo  |informética. interno. chefias limitagBestécnica |- No geral pouco |bom, justo, dentro eforade - Pensa especidizar-
erabasicamente | - Faltade - Morosidade tanto na intermediérias. paraavancar mais. [feedback entreas |respeitavaatodos, |casa Se tecnicamente na
manud. transparénciaem implantagdo de mudancas |-Sente dificuldade pessoas. Cisdo honesto. drea de atuago.
- Antespessoal | compartilhar como em terminar o que ja em dar feedback entre afeto X -Familiade 3 - Tem feito curso
sereuniaforada | informagdes do nivel  |comegou pelo comando dgjcontinuo-- para os trabalho filhoséamais paraadquirir
empresa estratégico para baixo. |empresa - nivel estratégico [membros de sua nova. competénciapara
(as coisa comegam, mas n&dequipe. Evita - Todas as filhas gerenciamento.
terminam). apontar rumas. trabal haram fora
- Erros que acontem (na  [N&o percebe muito cedo.
conduc&o dos processos [sensibilidade da -Lembrangas
decisorios) as pessoas ndo|equipe quando da positivas do pai.
s30 penalizadas. feedback. Relacionamento
- Hierarquizago das - Procura manter com amae:
relacdes (privilégios/ umareag&o boa diferencana
separag 80 muito grande dogcom o pessoal. maneira de pensar.
gerentes para os restantes. |- Néo fica -ldentificag@o com
- Falta de regrasiguais pargicobrando as a mée nas
todos, muitas decisdes  |coisas. cobrangas .

dependem do humor do
chefe e com quem ele se
relaciona (jeitinho para
tudo).
- Deveria haver + regras
e hormas que todos
possam seguir sem
diferenciar as a;0es.
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Quadro5-SUJEITO 5. MAURA

Contexto socio-cultural da Organizagéo

Caracterizagdo da Lideranca

Histéria Passada

Concepcéo da Organizagdo CulturaBrasileirae | Relacéo Chefia Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
Gestédo X Subordinados | Concepgéo X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje -Sente total -Espago paracriar |-Faltadefeedback | -3filhos ( mais -Infanciae -Escolhada

- Reunides, -Maior abertura: -Mudanga no jeito das liberdade e eimprimir seu das chefias ¢/ seus  |velha) adolescéncia formagdo motivada
contatos, maior participagdo  |pessoas. fechamento > aberturapor falar |jeito detrabalhar  [subordinados -M&e severa, :cerceamento pelaurgénciade
informagdes: sO |das metaserumos  |abertura com o com o gerente. especiadmenteem  |-Dificuldade de autoritéria, materno em manter  (comegar atrabahar.
0s gerentes daempresaparaos |crescimento daempresa.  |-Importanciaem  |rdlag@0 ao gerente |exteriorizar companheira, ativa |atividadesforado  |-Mudou de projeto
tinham e faziam. |subordinados dos  |-Grupo de pessoas criar um clima de &reaque sente  |{sentimento no trabalho. Cabega |lar. inicial porque achou
- Trabalho gerentes. iniciam um projeto bom detrabalho |comoretaguarda |-Sente do lar. Pai quieto, |-Brincadeirascom |dificil conseguir
mandado; -Espaco parabuscar |motivados pelasidéiasde |paracom aequipe |assuasiniciativas. |reconhecimentoda  |passivo, retraido. irmés em casa umavaga
operacional. outro jeito p/ fazer as [melhoria; porém logo . Ser aberto. sua geréncia pelo -Filhas separadas. -- -Mediante asintonia
- Dificuldade de |coisas; trocade desanimam, ndo ddo -Procuravaorizar trabalho executado. [-Trabalham dentro e entre formacdo e
seintegrar eser  |iddias ¢/ o gerente.  |continuidade. Acha que p/ |0 funcionario dar forado lar. (ritmo trabalho comegou a
aceitapela -Setor abriu seu funcionar as pessoas feedback positivo. da mé&e) gastar do curso.
equipe por sera |lequede precisam ter cobranca, -Né&o gosta de - > relacionamento -Fez especidizacdo
Unicamulher do  |relacionamento feeedback direto de chamar atenc&o entre pais e filhos na area de atuag 3o.
grupo. externo e interno. aguém hierarquicamente  |em publico. harmonioso.

-Informagdes séo superior. -Né&o centralizar -Familia unida.

mais répidas(pela -Subordinados ndo as a;0es. Deixar 0

informatizagdo) questionam afatade funciondrio livre

-Hoje o erro tem um  jautonomia que sentem p/ fazer o que

peso grande porque  |pelaadministrag@o \vocé faz.

0S processos sao centralizadora de suas

mais apurados. chefias. S80 acomodados

-Sabe-se logo quem
€rrou e porque
porém a empresa
precisa saber discutir
com todos melhor o
erro p/ ndo ter
reincidéncia

pois ndo querem que as
coisas mudem p/ ndo
assumi responsabilidade
-Personalismo,
favorecimento de uns em
detrimento de outros.
Hoje mudou bastante.
-Pessoas sdo no geral
acomodadas tem medo de
assumir, medo de errar.
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Quadro6-SUJEITO 6: ERIKA

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo daLideranca

Histéria Passada

Concepcéao da Organizagéo CulturaBrasileira | Relacédo Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
e Gestédo Subordinados Concepcao X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje -Procura dar espaco |-Tem liberdade e -Vaorizamuito o -Familiade 4 -Infanciafdiz. Teve |-Escolhade sua

- Competénciase  |-Em termos de -Hierarquizag&o: a0 crescimento do  |autonomia para contato, o feedback [irm&os. E acagula; |brinquedos que formag&o pelas

responsabilidades  |relacionamento a usar o nome de funcionério trabalhar , porém com todos os foi favorecidae queria e contato preferenciase

dossetoreseram  [empresaesta chefias para -Precisa ser modélo, |tem que caminhar  |funcionérios. protegida pelos com grupos de facilidades que

misturadas ficando mais conseguir lguma  |ser correta, ter uma  [sempreembusca |- Percebe que na irmaos. criangas (do bairro e |percebiaem seu
transparente com as |coisa com osiguais. |posturaadequada  dos resultados empresaemgerd as |-  Relacionamen |parentes) desempenho
coisas, a -Personalismo/ -Mantem propostos. pessoas ndo tem o tocom paise |-Curiosidade em escolar.
comunicag/ protecionismol/ fata |proximidade com os hébito de irm&os sem consertar e -Suporte da familia
melhorou. detransparéncia: funcionarios(proteg reconhecer ninguém problemas. desmontar pararedizacdo do
-A empresapassa  [favorecer algunsem |luta parafavorecer o -Procurafazer -M&e submissa. Pai |méguinas. curso de sua
por um mal detrimento do grupo) diferente. S&rio e autoritério. preferéncia.
necessério de restante. N&o tem -Com a chefiatem -Sente-se Protecéo dos - Sintonia entre
profissionalizagdo e |critériosiguaispara |relacionamento reconhecida pela irmé&os. formagéo e trabalho
modernizag&o. todos. profissond e empresa por executado.
-Passa por percebe que tem encaminh&lapara
mudanga/ pressao/ amadurecido e treinamento.
afetaatodos, gera melhorado.

desconforto,
instabilidade.

-Pouco contato da
diretoria com o chao
de fébrica
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Quadro7- SUJEITO 7:REGINA

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo da Lideranca

Histéria Passada

Concepcéo da Organizagdo CulturaBrasileirae | Relacdo Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
Gestédo Subordinados Concepcéao X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje -Atitude dibiado  |-Sente-se -Reconhecimento da |-Pais ausentes na -Familia pobre -Projetoinicid

-Percebeum -Falta posicionamento e gerente. Dessintonia |trabalhando muito  |empresaeminvestir |infanciae Viveu no meio negado pelo pai.
crescimento definiges da diregéo da entre discurso X s0. em seus ladolescéncia. rural. Brincava (dificuldade em
répido da empresaparaque decida  [Prética N&o se sente parte  |treinamentos. Criadapelosavés  |muito so. manté-lafora de
empresa. corporativamente sobre -Dificuldade dasua |do todo. -Esta contente maternos. Sentia-se muito sO.  |casa).
-Existe muita alguns rumos a serem chefiaem lidar com atuamentecom seu  [-Familiade 3 filhos |-Brincadeira - Escolheu
ressténciaainda  |tomados pela empresa conflitos no grupo. saldrio. € ado meio. preferida: abrir e formagao
dosmaisantigos |mediante o envolvimento  [FEm sua -No gerd ndo sente  |-Bom operar frutas . equivalentea
em assumir de todas as &reas. administrac/com a reconhecimento relacionamento com linhagem paterna
mudangas. -Gerentes de &rea Isua equipe percebe entre chefia e 0s avos. que tem relacdo

amarrados, sem firmezaem |due acaba equipesou entreas  |-Pai/avo + rigido, com 0o projeto

assumir posturas. -Faltade [assumindo uma pessoas. inteligente, modelo inicid.

transparéncia geral do postura autoritaria -N&o tem feedback |de sua escolha

nivel estratégico [para conseguir o da chefia profissional.

(diretorialgerentes) parao resultado desejado. -Pais atua mente

restante quanto as Consegue dar separados.

informagdes da &rea, reconhecimento /Adolescéncia

mudancas de rumo etc. positivo parasua traumatizada

equipe quando ela separacéo.
merece. -Hoje mantem bom
relacionamento com
0 pa e mée.
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Quadro8-SUJEITO 8: LUIZA

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo da Lideranca

Histéria Passada

Concepcéo da CulturaBrasileirae Gestdo | Relagdo Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
Organizacéo Subordinados Concepcéao X Origem Profissional
Execucao

Ontem Hoje -Tem tendénciaem |-Existem espagos  |-Sente -Vivéncianomeio  |-Viveu no meio -Com 17 anosfoi
-No gerdl -Diretoria paternalista. Protecdo SO ver os defeitos  |paracriar e propor.  [reconhecimento rurdl. rural . Teve que estudar fora para
apresenta uma dos mais fracos, Dificuldade de |das pessoas. Dificuldade estano |quando aempresa  |-Familiade 6 filhos. |assumir os servicos |continuar os
adminigtrag&o profissionalizar a empresa. -Emboratenha retorno e no Ihe entregaum -Pais sérios, domésticosdesde  |estudos.
maisdemocrética |-Faltade transparénciae postura fechada, comprometimento  |trabalho na fechados - ndo tinha |muito cedo. N&o -Procurada
e aberta. comunicag&o do que ocorre no |procura dar dos dirigentescom |confianga de que ela |sberturaparafaar o [tinhaliberdade para |independéncia
-Mudancas nivel estratégico (normas e liberdade p/sua suapropostapara |va dar conta que pensa. brincar comoutras  |financeiradesde
ocorrem muito procedimentos ndo s&o equi pe conversar queedasga -Sente-se -Familiaviveu e criangas. muito cedo. Escolha
devagar, devido  [cumpridos por cobertura da com ela. devidamente reconhecidaem vive até hoje sob o do curso motivada
a0 paternalismo  |diretoria) -E muito cobradora |implantada chegar a0 cargo de  |{dominio dos avés pela colocagdo no
dadirecéo; por  |-Fdtade qualificagdo das do seu setor e de lideranca. maternos. mercado.
causa da prote¢do |pessoas porque ndo estdo no outros. N&o tem -Relacionamento -Sintoniaentre
das pessoas. mercado competitivo. medo de carafeia com seus pais é frio trabalho e curso;
-Fatade Funcionario ndo se sente -Luta muito p/ ndo e distante embora dé identificag@o com o
entrosamento ameacado. Mercado de trabalho [ser submissae assi sténcia continua CUrso.
entre astrés &reas |naregido ndo é competitivo. colocar seu ponto de aeles.
daempresa: -Preocupagdo daempresapelo  |vista
industria lado humano das pessoas.
comercia e -N&o existe pendlidade ou
administrativa. transparéncia em lidar com os

erros. Problemas ndo sdo
devidamente analisados.
-Dificuldades das pessoas em
ouvir criticas.Dificuldade do
confronto.

-Falta de plangamento
estratégico da empresa.
-Existem muitas exce;0es as
regras (jeitinho).

-Morosidade dos processos.
-Dificuldade dos setores em
trabalharem juntos em torno de
objetivos comuns.
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Quadro9-SUJEITO 9: PEDRO

Contexto socio-cultural da Organizagao

Caracterizagdo daLideranca

Histéria Passada

Concepcdo da Organizagdo | CulturaBrasileiraeGestdo | Relag&o Chefia X Atividade Reconhecimento | Familia de Vivéncia ludica Escolha
Subordinados Concepcéao X Origem Profissional
Execucao
Ontem Hoje -Véachefiacomo |-Tem liberdadee N&o ha -Infanciaem cidade |-Contato com -Trabalho precoce .
-Pessoal retraido e -Diretoria ndo consegue se sem preparo para  |autonomiapara reconhecimento. de grande. poucas criangas Desde crianca
preso a problemas posicionar perante o grupo  [ser gerente. Tem propor e executar, -Familiade 3 filhos |(vivénciaem trabalhano meio
anteriores que levaram  |gerencial no sentido de cobrar |resisténciaem porém por faltade o cagula prédios) informal.
ao fracasso. mais competéncia. entender e integragé@o dos -Pai sempre ausente Pel as oportuni dades
-Resisténciaem - Utilizaafdadooutro |incorporar conceitos |setores em torno de por motivo de -Vivéncialudica que foram surgindo
assumir inovagoes. paradizer asfahas novos e tecnologia. |metas comuns ndo trabal ho. prejudicadapelas  |no mercado de
-Gerentes ndo tem percebidas deixando as  |-Chefia possui consegue atingir os -M&e donade casa e |barreirasimpostas  |trabalho e pelo
perfil parao cargo.Ndo pessoas em ma situagdo [posturacinica resultados dos responsavel pela pelo meio urbano.  |desenvolvimento de
oferecem estabilidade e (fofoqueiros). perante seus previstos. educac&o dos filhos. suas competéncias
seguranca as chefias - A diretoria quer que argumentos e suas - foi definindo seu
para administrar com vocéinoveeva em propostas de perfil profissional.
SUCEeSSO a sua equipe. frente porém ndo da melhoria -Dificuldade em
retaguarda. - Devido afdtade terminar sua
- Faltade plangamento  plangjamento faculdade (dez
integrado entre as &reas, |integrado e desisténcias).

dificultando atuag&o dos

setores. N&o ha
comprometimento de
todos com metas
comuns.
-Hierarquia: as acfes das
pessoas séo movidas por
quem solicitou do que
propriamente pelo contelido
redl da solicitagéo.

-Falta de posicionamento dos

gerentes(>firmeza) leva os
outros aterem medo de
arriscar.

comprometimento
do nivel estratégico
Com 0s setores,sua
acdo ficana
dependéncia do
poder do
convencimento
perante 0s outros
para atingir
resultado.
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