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RESUMO

O trabalho tem como objeto uma investigacdo sobre a forma como elementos da
Psicologia foram incorporados nas relaces de produgdo durante o século XX e inicio
do XXI através da chamada Psicologia Organizacional e do Trabalho. A pesquisa se
realiza sobretudo no contexto estadunidense, dado que tal campo académico tornou-se
referéncia mundial.

Palavras-chave: Psicologia Organizacional e do Trabalho; relagdes de producdo;
trabalho; classes sociais; ideologia.

ABSTRACT

This job has as object an investigation about the form how elements of Psychology
were incorporated on production relations during the 20™ and the start of 21th centuries
though the called Organizational and Work Psychology. The research is performed,
above all, on United States context, since that academic field has become world
reference.

Keywords: Organizational and Work Psychology, production relations; work; social
classes; ideology.
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As intervencdes teorico-ideoldgicas da Psicologia Organizacional e do Trabalho
nas relacdes sociais de producdo no século XX e inicio do XXI

Introducéo

Diante de leituras e analises acerca das relacbes de producdo no modo de
producdo capitalista do século XX e inicio do XXI é possivel se deparar com inUmeros
fendmenos sociais quer permeiam tal relacdo em diversas formagdes sociais. No campo
investigativo, mais precisamente na Sociologia do Trabalho, ha dois elementos
significativos quanto a tal objeto: um deles é a riqueza qualitativa e quantitativa de
elementos exploraveis por meio de pesquisa cientifica; o segundo é o desafio em que se
coloca um Cientista Social, ou o pesquisador de outras areas, diante da complexidade
das teias que se entrecruzam nas relacdes sociais de trabalho. A diversificacdo dos
ramos da economia, as novas formas de organizacdo do modo de producéo capitalista, a
quantidade de fragdes em que estd dividida a classe trabalhadora, a diversificacdo de
especialistas cujo trabalho € direcionado para diversas atuaces no conjunto de forcas
produtivas e relacGes de producdo, as novas técnicas e teorias que organizam direta ou
indiretamente tais elementos, a relacdo entre as novas formas de comunicacao
alavancadas pela internet e as possibilidades que tal fendmeno desempenha na geografia
econdémica do modo de producdo dominante, sdo alguns exemplos que ilustram a
complexidade e a necessidade de investigacdes de como o trabalho estd organizado em
meio a esse intrincado de relacGes. Contudo, mesmo reconhecendo-se a necessidade de
analisar inimeros fendmenos, a pesquisa cientifica carece de objetividade, ou corre o
risco de ficar dispersa.

Dentre as vérias possibilidades de se analisar as rela¢des de producao, pode-se
mencionar uma: a criacdo de teorias e formas de intervencdo sobre o comportamento
dos empregados no interior de uma organizacdo, uma empresa privada. Dentre as teorias
que se debruca sobre o campo comportamental dos empregados estd a Psicologia
Organizacional e do Trabalho. A pesquisa aqui apresentada nasceu a partir e um
interesse especifico: a forma como a chamada motivacao profissional foi apropriada no

conjunto de relagdes de producao.
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Dado que a categoria motivacdo € um elemento explorado pela Psicologia, 0
contato com o objeto mencionado acima fez brotar o interesse pela forma como
elementos de tal campo cientifico estiveram presentes nas relagdes de producdo durante
0 século passado. Contudo, 0 objeto colocado nesses moldes — a presenca da Psicologia
nas relacbes de producdo — ainda encontrava-se muito amplo. Mediante leituras,
andlises e reflexdes partiu-se para a investigagdo de uma das areas da Psicologia
aplicada: a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)'. Numa anélise das
principais teorias desenvolvidas pela POT durante o século XX e inicio do XXI, foi
possivel notar que elas estiveram orientadas sobre trés grandes eixos: a da psicofisica
voltada as atividades laborais (primeiras décadas do seculo XX), area na qual se detecta
interesse dos industriais em analisar a relagdo tempo-movimento dos trabalhadores e a
forma como as variaveis dessa relagdo provocam efeitos nos niveis de produtividade; o
segundo eixo foi a da Teoria das Relagdes Humanas e seus respectivos desdobramentos.
Um dos principais marcos dessa foi a Experiéncia de Hawthorne, iniciada em 1927 e
encerrada em 1932. Esse eixo abriu os precedentes que conduziram pesquisas que
partiam do pressuposto que as empresas/organizacdes sao sistemas complexos e que a
relagdo dos trabalhadores com essas também se d& através de uma relagdo complexa.
Tal constatacdo revelou que elementos psicossociais tem efeito na produtividade dos
empregados e na forma como agem do interior da organizacdo. Diante disso, foram
desenvolvidos meios para intervir na dimensdo psicossocial dos trabalhadores no
interior das organizaces; o terceiro eixo é caracterizado pela ampliagdo do significado
e dos efeitos que o trabalho exerce na dimensdo psicossocial dos sujeitos que
trabalham. Nesse momento sdo incorporados novos elementos como dindmica de
trabalho em equipe, lideranca, comportamento e conduta flexiveis, dentre outros. O
terceiro eixo é marcado pela sua relacdo direta com a reestruturacdo produtiva ocorrida
apos a década de 70. Esse fendmeno apoiou-se sobre as seguintes praticas: a producéo
enxuta, a chamada ‘“qualidade total”, administragdo participativa e a flexibilizagao.
Nesse momento, as dimensdes psicossociais do ato de trabalhar passam a ser exploradas
ndo somente no ambito intraorganizacional, mas a partir dos efeitos que sua

concretizagdo, supostamente, exercem na estrutura psicolégica dos individuos. De modo

! Quem sugere que o nome dado & Psicologia voltada as relacdes sociais de produgdo seja Psicologia
Organizacional e do Trabalho é a APA, American Psychological Association.
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geral, essa abordagem parte da seguinte questdo: o que o trabalho representa no plano
da estrutura psicoldgica dos trabalhadores? A atividade de trabalho passa a ser analisada
ndo somente em sua realizacdo no interior de uma organizacdo, mas a partir do que o
trabalho, em tese, representa na constituicdo psicossocial do sujeito que trabalha.

Ainda sobre o0 aspecto das demarcacdes, € fundamental afirmar que a analise da
Psicologia voltada as relagdes de trabalho foi realizada a partir de uma formacéao social
especifica: os Estados Unidos. Isso por dois motivos: 1) por ter sido o epicentro da
chamada Psicologia Industrial e do desenvolvimento das ciéncias gerenciais; 2) as
Psychology School voltadas as relages de trabalho e as Business School estadunidenses
se tornaram referéncia mundial. Foram analisados alguns casos ocorridos no Brasil, mas
percebeu-se que as teorias encontradas aqui, bem como as formas de apropriacdo de
elementos da POT, seguem 0s mesmos pressupostos das escolas estadunidenses.

Diante desse quadro, vislumbrou-se o objeto de pesquisa presente nesse
trabalho: a intervencdo da POT nas relagdes de producdo e nas relagcdes de producéo
durante o século XX e inicio do XXI diante do desenvolvimento das forcas produtivas
estadunidenses em trés eixos mencionados no contexto sob analise. Ap6s anos de
investigacdo acerca deste tema foi possivel chegar-se a uma tese.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) tornou-se forca ideolégica-
interpeladora dos sujeitos envolvidos nas relacfes de producdo de forma a tentar criar
mecanismos de controle e gerenciamento sobre a forca de trabalho e dos possiveis
conflitos entre capital e trabalho no plano psicofisico, psicossocial e comportamental. A
forma e o carater dessa interpelacdo sofreram modificagdes durante o inicio do século
XX até os dias atuais. Sua forma de ser foi determinada e acompanhou as mudancas
ocorridas no desenvolvimento das forgcas produtivas e nas relaces de producdo que o
modo de produgdo dominante passou durante tal periodo. Esse percurso pode ser
dividido em trés momentos:

O primeiro em que 0s sujeitos que trabalham passam a ser interpelados como
sujeitos-psicofisicos e, dessa forma, ampliando-se as técnicas de controle psicofisico
sobre a forca de trabalho. O substantivo com funcéo predicativa “sujeitos”” da expresséo
“sujeitos-psicofisicos ”, dadas as condi¢6es de subordinagdo em relacdo a POT, deve ser
encarado como sujeitos passivos na relacdo com esta. Passividade aqui ndo entendida

como simples sujeicdo, mas como condic¢do desses sujeitos no interior de uma estrutura
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de relagcbes de producdo permeado por dominagdo entre classes. Em suma, num
primeiro momento, a Psicologia voltada as relages de producdo desenvolve técnicas
sobre o controle do comportamento no ambito da capacidade psicomotora dos
empregados.

No segundo momento, a POT passa a interpelar os individuos a partir de sua
dimensdo emocional, psicossocial e dos desdobramentos dessa condi¢do no interior das
organizagOes, de modo geral, tentando elaborar formas de intervencao sobre os efeitos
psicossociais que a organizacao exerce e desperta nos individuos.

No terceiro momento, embora a POT redimensione as teorias organizacionais
desenvolvidas entre as décadas de 30 e 60 do século passado, passa a interpelar os
sujeitos também através de uma conduta de vida gerenciada para além dos limites
fisicos das organizacBes/empresas. Se antes era comum empregados viverem anos e
passarem a vida no interior de uma determinada empresa/organizagdo, com a
reestruturacdo produtiva essa relacdo (empregado-organizagéo) se viu afetada, dado que
o efeito do principio da flexibilizacdo impds as relacdes de trabalho: a fluidez do
vinculo entre trabalhador e organizacdo. Diante disso, a POT comecgou a apresentar
interpelacGes acerca do significado psicolégico do ato de trabalhar, ja que o ato em si
independe da relagdo enraizada com uma organizacdo especifica, embora ele se realize
em relacBes de trabalho nas empresas/organizacGes sobre determinadas relagcdes de
producdo. Nesse momento também ha um avango da chamada “gestao da subjetividade”
que teve como objetivo preparar 0s sujeitos-que-trabalham para o “trabalho em equipe”
e para se tornarem mao de obra flexivel.

Tais proposi¢cdes permitem afirmar outro aspecto da tese: a de que a articulagéo
entre ciéncias gerencias e comportamentais ocorrida a partir das primeiras décadas do
século XX: a) além de se projetar sobre o pressuposto da racionalizagdo do uso dos
recursos humanos e materiais existentes; b) também realizaram acdes e reflexdes de
carater ideopolitico para lidar com o poder representativo dos sindicatos e com as
aliangas informais estabelecidas pela solidariedade entre os empregados no interior das
organizages; c¢) além de constituirem um quadro ideoldgico interpelador que passou a
se projetar sobre o carater psicossocial dos empregados como objeto gerenciavel. Nesse

momento os trabalhadores passam a ser interpelados como sujeitos-psicossociais.
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A tese mencionada apresenta trés pressupostos fundamentais: 1) que a POT
passou a ocupar uma forga social com magnitude significativa, j& que acabou sendo
incorporada no conjunto das relagdes de producdo em varios lugares do mundo; 2) que a
POT representa um conjunto de teorias-ideoldgicas que apresentam formas de
interpelacdo dirigidas aos sujeitos que trabalham envolvidos nas relagdes de producéo
servindo como ferramenta de agdo psicossocial para que o0s proprietarios das
organizagOes privadas, ou seus representantes, ampliassem o controle sobre a forca de
trabalho e; 3) As mudancas realizadas no interior da POT ocorreram para ajustar, no
plano das relagdes de producdo, as principais mudancas desencadeadas pelo
desenvolvimento das forcas produtivas estadunidenses e, posteriormente, em outros
lugares do mundo. Partindo a tese desses trés pressupostos mencionados, a sua
sustentacdo foi dividida em quatro capitulos: os dois primeiros para sustentar o primeiro
pressuposto e os dois Ultimos para sustentar 0 segundo e o terceiro pressupostos.

No primeiro ser& apresentado o trajeto historico que permite revelar como a
Psicologia acabou desmembrando-se da Filosofia ganhando certa autonomia. Essa
exposicdo também permite evidenciar como a Psicologia acabou ganhando
aplicabilidade nas relagdes de producdo no inicio do século XX, a partir da chamada
Psicologia Industrial — primeira fase da POT. Também serd possivel detectar como se
deu o processo de institucionalizacdo e a formacdo de quadros intelectuais e de
especialistas ligados a Psicologia voltada as relacdes de producao.

O segundo capitulo apresenta a forma como a Psicologia, enquanto ciéncia
comportamental, esteve entrecruzada-subordinada as ciéncias gerenciais estadunidenses
no inicio do século XX respondendo, no campo hegemdnico das classes dominantes do
modo de producéo capitalista, a ampliacdo de controle sobre a forca de trabalho.

Para sustentar o pressuposto de que a POT tornou-se uma teoria ideoldgica
interpeladora no conjunto das relagdes de producdo com implicacdes classistas, no
terceiro capitulo serdo apresentados 0s pressupostos teoricos sobre os qual estd
constituida a forma de agdo da ideologia. No quarto capitulo serdo demonstradas as
diferentes formas histéricas que a POT, enquanto teoria-ideoldgica, assumiu no decorrer
do século XX e inicio do XXI acompanhando o desenvolvimento das forgas produtivas
pelas quais passou 0 modo produgdo dominante durante tal periodo.

A partir desse circuito € que a tese sera apresentada.
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CAPITULO 1: A INSTITUCIONALIZACAO DA PSICOLOGIA E A
FORMACAO DE SEUS INTELECTUAIS VOLTADOS AS RELACOES DE
PRODUCAO E AS RELACOES DE PRODUCAO

1.1 Objetivos do capitulo

Este capitulo tem como objetivo trés pontos fundamentais. O primeiro deles é
apresentar os desdobramentos sociais e econdmicos que levaram ao processo de
institucionalizacdo da Psicologia enquanto campo cientifico em quatro fases
fundamentais: a) as primeiras reflexdes que se tem registro em torno do objeto da
relacdo corpo/alma; b) a ocidentalizacdo e a passagem da referéncia metafisica para
processos experimentais acerca do objeto em questdo; ¢) 0 momento em que a
Psicologia ganha autonomia e desmembra-se da Filosofia; d) sua institucionalizacao, a
formagé&o de seus intelectuais e o surgimento de diferentes formas de aplicabilidade que
ela foi ganhando. Tendo-se como referéncia o pressuposto de que a POT? tornou-se uma
ideologia institucionalizada composta por uma fracdo de intelectuais especificos, esse
resgate tem como foco a apresentacdo de como foi realizada a institucionalizacdo e
formagdo de quadros de especialistas (sujeitos-enunciantes) e sua relacdo com o
desdobramento do desenvolvimento forcas produtivas estadunidenses no periodo em
questdo. Posteriormente, serdo evidenciados de que forma foram sendo aperfeicoados
sub-quadros dentro da grande Psicologia. Dentre esses, a POT que, num primeiro
momento, foi caracterizada como Psicologia Industrial®.

O terceiro objetivo é apresentar o desenvolvimento percorrido pela Psicologia
até tornar-se aplicavel nas relacdes de producdo na forma de teoria-ideoldgica que passa
a interpelar os individuos apresentando-se a estes como elemento significante que serve
como referencial orientador acerca dos assuntos psicossociais nas relagdes de trabalho.
A partir desse terceiro objetivo, neste capitulo também serdo apresentados dados
capazes de sustentar um pressuposto a ser desenvolvido no terceiro capitulo: que a POT
pode ser compreendida como uma area do conhecimento com carater tedrico-ideolégico

subordinado-entrecruzado as determinages econdmicas de classe. Este terceiro objetivo

2 Quando a abreviacdo for POT, significa Psicologia Organizacional e do Trabalho (teoria-ideolégica).
Quando for POTSs, significa Psicologos Organizacionais e do Trabalho (agentes).
® A Psicologia Industrial é concebida como a primeira fase da POT (SAMPAIO, 1988).
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também tem a finalidade de realizar uma introducdo a abordagem presente no segundo
capitulo cujo objeto € mostrar 0 entrecruzamento-subordinacao teorico-ideoldgico da
POT em relacdo as teorias-ideologicas gerencialistas desenvolvidas em solo
estadunidense.

E importante sublinhar o seguinte: a Psicologia ndo pode ser reduzida a um
mero epifendmeno de questdes exclusivamente econdmicas. A subordinacio da sua
sub-area mencionada, a POT, se fez num momento historico especifico — entre o fim do
século XIX e inicio do XX. Sendo assim, esse resgate se faz necessario para demonstrar
fundamentar o pressuposto de que a forma e o conteldo presentes na POT ndo sao
produtos de uma simples evolucéo das reflexdes acerca da relagdo corpo/mente, e sim
resultados que se conjugaram a partir de relacGes com processos socioeconémicos
presentes na formacdo social estadunidense. Contudo, o entendimento da forca
ideoldgica que a Psicologia Organizacional e do Trabalho passou a operar nas relagées
de producdo demanda a compreensdo de como a Psicologia percorreu um trajeto
historico até chegar ao contexto pragmatico do século XIX e, desse modo, ganhando
contornos empiricos que permitiram a aplicabilidade de conjuntos de teorias e técnicas
psicolégicas em certos contextos e com determinadas finalidade, como € o caso da POT.
Tal possibilidade atraiu os olhares de industriais que vislumbraram na Psicologia a
aplicabilidade de alguns de seus pressupostos no gerenciamento do comportamento da
forca de trabalho. Embora a énfase seja a POT, a sua compreensdo sO é possivel
investigando-se suas formas anteriores e sua relagdo com 0s processos que levaram a

sua criacdo para, entdo, chegar-se as suas formas atuais.

1.2 Psicologia da Grécia Antiga a 1870: dos seus fundamentos ao pragmatismo

Todo conjunto de intelectuais so existe para e numa formacao social, ou seja,
em e através de condicOes reais. A pratica do pensamento é sempre a pratica para se
pensar as condi¢bes que se efetivam e sdo desenvolvidas a partir de elementos,
contradicGes, lacunas e preocupacgdes compostas em meio a tais condicionantes. Desse
modo, a rigor, as determinacdes existentes nas condicOes reais sobre a qual se debrugam
os intelectuais € o ponto de partida de suas formulagdes, seja para manter tais condices,

seja para pensar formas de muda-las ou aperfeigoa-las.
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Embora as condigdes sobre as quais se realiza a atividade intelectual estejam
assentadas pelo conjunto de determinacdes e forgas sociais existentes, a formacdo de
quadros intelectuais se realiza, no plano superestrutural, por meio da consolidacao de
formas de pensar e por meio de atribuicdo de significados que orientam as
atuacOes/acOes especificas de tais intelectuais. Todos os intelectuais que pensam a
politica ou que s&o engajados politicamente, por exemplo, sempre se colocam diante de
questdes que fazem parte das condicdes reais existentes sobre as quais se depara por
meio dos recursos de pensamento existentes e pelo conjunto de correlacdo de forcas
politicas sobre as quais projetam suas reflexfes. Isso elimina qualquer pretensdo de
pensamento livre em absoluto. No entanto, o processo de pensamento € parte
constitutiva da formacdo intelectiva. Embora as condi¢des reais sejam o ponto de
partida, € intrinseco a esse processo a formacdo de contetdos e significados politicos
que orientem as acgdes e reflexdes de tais intelectuais (no caso de uma
pratica/pensamento  ideolégico)  frente as  condigbes reais; ndo  ha
sentido/significado/pressupostos a priori; portanto, a formacdo de quadros de
intelectuais se realiza, também, através do desenvolvimento de significados e contetdos
reflexivos que orientam seus porta-vozes; assim também procede com a Psicologia e a
POT e seus respectivos agentes.

Isso posto, uma questdo que precisa ser respondida é: como se deu a
institucionalizacdo da POT e a respectiva formacdo de conteddos reflexivos e
significantes que a orientaram? Num primeiro momento, portanto, é imprescindivel
verificar-se qual e como o contetdo reflexivo da Psicologia foi ganhando forma até
chegar a POT.

Uma analise do desenvolvimento da Psicologia exige o exame de seus
desdobramentos historicos a luz do conjunto de forgas estruturais existentes em cada
local onde tal desenvolvimento foi sendo realizado. Como esse trabalho ndo tem a
pretensdo de examinar todas as condi¢fes historicas estruturais em que foram sendo
realizadas as reflexdes acerca do objeto em questdo, pois isto demandaria outra(s)
pesquisa(s), serdo apresentados de forma breve alguns movimentos e mudancas
significativas que antecederam a chegada e apropriacdo de elementos da Psicologia no
contexto do desenvolvimento das forcas produtivas do capitalismo estadunidense na

transicao entre os séculos XIX e XX.
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Ao interpelar os individuos enquanto sujeitos, a POT passa a ter carater
tedrico-ideolégico”. Para compreender o processo que levou tal campo do conhecimento
a chegar a tal condicdo, € preciso compreender, em linhas gerais, os desdobramentos
historicos que levaram a constituicédo e institucionalizacdo que conferiram a Psicologia
essa forca teorico-ideoldgica. SO a partir desse movimento € que possivel compreender
onde estiveram inseridas a origem e a forma de atuacdo do ramo especifico da
Psicologia que é de interesse desse trabalho: a POT.

Serdo feitas algumas demarcagbes para organizar a forma como serd
apresentado o desenvolvimento de reflexdes que tiveram importantes influéncias no
desdobramento de ideias que permearam a relacdo supracitada e na constituicdo de um
objeto que Ihe € proprio.

Cronologicamente, pode-se afirmar que os primeiros esforcos reflexivos a tal
respeito de que se tem registro datam na filosofia classica (MARX; HELLIX, 1995).
Dentre os antigos filésofos Gregos, de Tales (a.C.) até o Periodo Romano, foram
desenvolvidas teorias sobre o que inicialmente era expressado pelo termo Psuche.
Dentre os mais influentes, podem ser mencionados Platdo, especialmente na Republica,
Pitagoras e Aristoteles (NUSSBAUM; RORTY, 1995)°.

Acerca de Platdo e Aristoteles, pode-se afirmar que neles sdo encontradas as
primeiras formulacdes de uma area de conhecimento que, posteriormente, acabou dando
origem a uma Psicologia Filoséfica ou Racional. Tal area de conhecimento refere-se a
capacidade do homem em perceber, pensar e raciocinar, ou seja, a sua capacidade
intelectual. O ponto central era procurar saber como e de que forma este intelecto nos
diferencia dos demais seres viventes e 0 modo como orienta e da sentido a vida. Outra
questdo fundamental era a relacdo entre corpo e intelecto, onde o corpo era entendido
como o lugar no qual as capacidades mentais encontravam sua forma de expresséo.
Nesse sentido, 0s escravos eram entendidos como seres brutos, cuja habilidade principal

era tida como a fisica.

* Este assunto sera desenvolvido no terceiro capitulo.

> Optou-se por fazer mencao sobre as bases filoséficas do Ocidente acerca do objeto relagdo mente/corpo
pelo fato das bases cientificas sobre as quais este trabalho explora tenham seus alicerces na filosofia
Ocidental. Por conta disso, foi escolhido omitir as bases da Filosofia Oriental acerca do objeto em
questdo. Trabalhos relevantes acerca da vertente Oriental podem ser encontrados nos seguintes trabalhos:
Safavi-Abbasi et al, (2004) e Haque, 2004.
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Para Platdo, a origem do intelecto estaria na alma. Sua relacdo com o corpo
seria de aprisionamento e sua tarefa de superar as seducgdes dos sentidos, assim como as
seducdes do corpo, para que fossem trazidas a tona suas reminiscéncias.

Contudo, é quando se debruca sobre os problemas do cotidiano que o fildsofo
se defronta com a tentativa de explicitar as relagdes entre corpo e alma. Tais relagdes
estdo presentes na alegoria da "parelha de cavalos conduzidos por um cocheiro”
(PLATAO, 1975). A figura do cocheiro é utilizada para se fazer analogia & raz&o, um
dos cavalos ao desejo e 0 outro a energia moral. Tem-se nesta analogia um esquema
tripartido da conduta humana. A relacdo mente/corpo como objeto de reflexdo também
aparece em Timeu (PLATAO, 2011). Nele as partes da alma sdo apresentadas como se
ocupassem diferentes partes do corpo. A razdo ocupando a cabeca (mais precisamente, 0
cérebro), a energia moral ocupando o torax e as paixfes ocupando o abdémen. Os
problemas de carater “psiquico” seriam consequéncia de intemperanga. Por outro lado,
uma boa salde mental dependeria de moderacdo no raciocinio, nas reflexdes, no
calculo, no equilibrio da satisfacio dos desejos e no convivio com as artes. E relevante
sublinhar que os pressupostos presentes em ideias como equilibrio e raciocinio, embora
de forma diferente, estardo fortemente presentes no desenvolvimento da Psicologia
moderna que, por sua vez, também estardo presente na POT.

Quanto a Aristoteles, a psyche foi considerada o auge da filosofia natural
desenvolvida por tal pensador na qual ele tece uma série de reflexdes. O termo psyche,
de onde deriva o termo “Psicologia”, costumava ser traduzido como "alma" que, por sua
vez, trata-se de um dos seus principais objetos de atencdo. Em suas reflexdes, tendo
como referéncia a ideia por trds do termo psyche, Aristoteles se utilizou de
caracteristicas dos grupos de animais considerados superiores, 0S quais passaram a ser
associados e categorizados através da ideia de alma. O elemento central do que pode ser
chamado de “Psicologia” aristotélica ¢ o mundo animado, vivente. Tem por pressuposto
que a alma se diferencia essencialmente do mundo inorgénico, pois, 0 ser vivo,
diversamente do ser inorganico, possui internamente o principio da sua atividade, que €
precisamente a alma. Segundo seu pensamento, existiriam trés categorias de almas que
caracterizariam a esséncia de trés diferentes grupos de seres vivos: a alma vegetativa, a
alma sensitiva e a alma racional. No primeiro caso, seus representantes seriam as

plantas, que tem por principio a alma vegetativa resumida a nutrigdo e a reproducdo. No
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segundo caso, temos 0s animais, que tem por principio a alma sensitiva, mais
precisamente a sensibilidade e a locomocgdo. Por Gltimo, temos como representante o
homem, que tem por principio a alma racional, o pensar (ARISTOTELES, 2010).

Também em sua obra Sobre a Alma (Idem), o filésofo grego formulou teorias
sobre sentimentos, prazer, desejos, reagdes, dor e apetites. Trata-se do primeiro objeto
em larga escala para estudar questdes fundantes para o que posteriormente veio a se
tornar a Psicologia. Tais questdes ainda sdo objeto de exame, por isso considerado um
marco sobre o qual se desdobraram o que hoje é compreendido como Psicologia
(MARX; HELLIX, 1995).

As reflexdes acerca do objeto em questdo possuiam varios sentidos. O termo
alma representava uma série de elementos dependendo da regido, como pode ser

observado na tabela a seguir:

Tabela 1: o termo alma nas linguas antigas

O termo alma nas Linguas antigas

Linguas Alma como sopro Alma como diferente
antigas ou folego vivente de sopro
em hebreu - nefesh - neshmach
em arabe - nefs - ruh
em sanscrito - atman - prona
EIEEO - pneuma - psique
latim - Animus
- Anima
alemio - Geist  (espiito)
ingles - ghost (fantasma)

Fonte: FERRATER, 1988, p. 102

Essa primeira fase foi importante para a criagédo de um objeto e um conjunto de
reflexdes que marcaram uma das bases que permeia a Psicologia: a constituicdo de
conteudos e significados orientadores que se projetam sobre 0 pensar, 0s sentimentos e
0 comportamento humano. E mais: como essa capacidade intelectiva e temperanca, por

serem elementos constitutivos dos individuos, podem ser utilizadas para interpelar os
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sujeitos a agirem de determinada forma e a serem julgados e categorizados de acordo
com tais concepcoes.

A segunda demarcacdo cronologica diz respeito aos primeiros registros da
Psicologia Ocidental e ao processo embrionario que levou a torna-la um campo do
conhecimento autdbnomo da filosofia. O marco é o fim do século XVI (1590) em que
aparece o termo “psicologia”, introduzido por Rudolph Goclenius® (1547- 1628),
um filésofo alemao formado pela Universidade de Marburg’.

Contudo, o termo nao tinha sido popularizado até o filésofo aleméo Christian
Wolff (1679-1754) té-lo usado em suas obras Psychologia Empirica (1732) e
Psychologia rationalis (1734). Na Inglaterra, o termo "psicologia™ passou a ser tratado
como filosofia da mente em meados do século XIX, especialmente nos trabalhos de
William Hamilton (1788-1856) (DANZINGER, 1997).

A partir daqui tem-se uma passagem importante: a chegada de tais reflexdes
no oeste europeu. A renovacdo filosofica da Psicologia foi significativamente
influenciada pelo desenvolvimento das forcas produtivas inglesas. Tal desenvolvimento
desencadeou uma valorizacdo crescente a intervencdo da técnica e, consequentemente,
da valorizacdo de métodos empiricos. Quanto mais eram desenvolvidos processos
técnicos no conjunto das forgcas produtivas, mais se projetavam esforgos em torno de
pesquisas que contribuissem para revelar e, dentro de certos limites, manipular a
natureza e seus atributos fisicos para determinados objetivos pragmaticos e
econdmicos®. Para fins de elucidagdo, pode-se mencionar que, ndo coincidentemente,
as pesquisas sobre Psicologia que serdo mencionadas adiante, sdo contemporéneas das
seguintes invencBes no campo das forcas produtivas inglesas: o inglés Thomas
Newcomen (1664 — 1729) desenvolveu um mecanismo para drenar agua das minas de
carvao em 1698; em 1701, o inglés Jethro Tull (1964 — 1741) desenvolveu a semeadeira

mecanica; o britanicos John Kay (1704 - 1764) desenvolveu a lancadeira volante para

® A obra em que Goclenius se debrugou sobre o termo Psicologia teve o titulo de Psychologia: hoc est, De
hominis perfectione, animo et in primus ortu hujus, commentationes ac disputationes quorundam
theologorum & philosophorum nostra aeatis, Marburg, 1590 (DANZIGER, 1997).

" E preciso afirmar que, embora Goneclius seja a referéncia mais conhecida como o primeiro a ter
utilizado a expressdo ‘“Psicologia”, ha controvérsias. Existem indicios de que o croata Marko Marulic
(1450-1524) ja tivesse utilizado pela primeira vez tal expressdo no seu trabalho intitulado Psichiologia de
ratione animae Humanae, 60 anos antes de Goneclius (DANZIGER, 1997).

® Sem perder de vista que a finalidade social mencionada deve ser analisada a partir de uma estrutura
social classista, que era o caso da Inglaterra. O campo da ciéncia ndo era dominio da sociedade inglesa
como um todo, mas da burguesia.
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fiar tecidos em 1733 e James Hargreaves (1720 — 1778) criou a spinning jenny, uma
maquina capaz de fiar varios fios simultaneamente; o uso do carvao e do ferro foi
impulsionado pela criacdo do tear mecéanico do britdnico Edmund Cartwright (1743 —
1823) em 1785; em 1814 o engenheiro inglés, George Stephenson (1781 — 1848),
desenvolveu a primeira locomotiva (SOUZA, 1990). Tais condicGes evidenciam o
contexto da valorizagdo acerca da aplicacdo empirica, técnica e econbémica dos
desenvolvimentos cientificos no terreno inglés. Tal desenvolvimento das forcas
produtivas  estimuladas por interesses econdmicos e impulsionadas pelo
desenvolvimento técnico e ndo se reduz as maquinas, mas abarca uma preocupacdo
crescente na crenca e na valorizagcdo da aplicabilidade técnica ideoeconémica do
conhecimento.

No campo de assuntos proximos a Psicologia, 0 movimento empirico
supracitado estimulou, dentre outros, os estudos Thomas Willis (1612 — 1675) em torno
da anatomia e neurologia (HUGHES, 1991) e pelas obras de Descartes (1596-1650)
dentre as quais podem ser mencionadas MeditacGes sobre Principios de Filosofia
(1641), Paixdes da Alma (1649) e Tratado sobre 0 Homem (concluido em 1632, mas
que ndo foi publicada ap6s Descartes ter ouvido sobre a condenagdo de Galileu pela
Igreja Catdlica; foi publicado postumamente em 1664) (ldem, 1991). A provocacao
mais significativa de Descartes para o debate acerca da relacdo corpo/alma
possivelmente seja a sua contraposi¢do a “doutrina da alma” afirmando que o corpo ¢é
um dispositivo complexo capaz de se mover-se sem a alma. ApoOs seus estudos
anatdmicos, passa a sustentar no Tratado sobre o Homem, a tese de que 0s animais séo
autbmatos. Fundamentalmente se opunha ao principio escolastico que parte do
pressuposto de que todo ser vivente possui alma, o que alude a uma hierarquia de
faculdades, baseada no particionamento da alma (vegetativa, sensitiva e racional),
responsaveis por todo comportamento dos seres vivos. Segundo Descartes, tal
proposicéo apela demasiadamente a alma para tentar explicar os comportamentos tanto
dos homens quanto dos animais ndo humanos. O filésofo francés considera que, tanto o
comportamento fisico do homem, quanto o comportamento do animal, sdo explicaveis
por meio de estudos mecéanicos e, deste modo, desnecessario recorrer a conceitos como
alma e substancia (ROCHA, 2004). Tem-se ai um principio que fomentou a incurséo da

fisiologia nas reflexdes acerca da relagdo corpo/mente e apontava para precedentes do
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uso da intervencdo logica-mecéanica no comportamento dos individuos encontrada nos
estudos de psicofisica voltados para a intervencao sobre a forca de trabalho no inicio do
século XX, como sera visto posteriormente.

A importancia da forca socioeconémica da Inglaterra na ampliacdo do valor
atribuido as técnicas utilizveis no campo das forgas produtivas justifica-se pelo fato de
que as concepcOes pragmaticas que orientaram o desenvolvimento de diversos campos
da ciéncia no ocidente tém o modelo inglés como referéncia, sobretudo no caso dos
EUA. Contudo, ndo basta investigar a incursdo da ampliacdo de estudos técnicos e
empiricos. E preciso que estes sejam analisados em sua utilizagio socialmente
determinada pelo conjunto de forcas existentes na formacéo social em questéo.

Alguns filésofos empiricistas da Inglaterra tiveram influéncia significativa
para 0 posterior processo de experimentacdo em torno da investigacdo sobre elementos
da Psicologia e influenciaram, sobretudo, o desenvolvimento do que veio a ser a
corrente  associacionista. Esta, antecedente do comportamentalismo, atribui
ao ambiente a constituicdo das caracteristicas humanas privilegiando a perspectiva em
gue o conhecimento, habitos e comportamento tém como ponto de partida a experiéncia.
Segundo tal frente teérica, as caracteristicas individuais seriam produzidas por
elementos externos ao individuo. Dentre os filésofos mais influentes nesse processo
podem ser mencionados John Locke em Ensaio sobre o entendimento humano (1689).
Nesta obra Locke esforca-se em refutar a teoria do inatismo no que diz respeito as ideias
dos homens (LOCKE, 2012); David Hume®, no Tratado da natureza humana (1739
1740), influenciado pelas observagdes e pelo método experimental de Isaac Newton,
chamou a atencdo para a necessidade de aplicar tais métodos das ciéncias naturais nas
investigacGes acerca da natureza humana e, dessa maneira, fundar uma ciéncia do
homem por meio de bases experimentais (HUME, 2001). Este ponto também ¢é
relevante. Ao afirmar que a mente e a razdo sdo elementos passiveis de serem
analisados a partir bases experimentais, abre-se o pressuposto de que a conduta humana
pode ser objeto de intervencdo orientada para determinados fins. Esta afirmacdo é
reforgada pela expresséo ciéncia do homem. A expressdo “do homem”, neste caso, tem

a funcdo predicativa. A ciéncia pragmatica parte do pressuposto de que os objetos sdo

° Embora Hume ndo tenha origem inglesa, e sim escocesa, vale lembrar que sua base filoséfica foi
inglesa.
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passiveis de intervencdo e andlise por meio do empirismo. Isto conduz ao fato de que
ciéncia do homem coloca o préprio homem como objeto de intervencdo pragmatica.
Esse ponto abre portas para a maxima de que os homens sdo passiveis de serem
analisados e conduzidos através da “razdo”, através da “ciéncia” enquanto objetos desta
a partir de condicdes e determinag0es reais presentes no terreno da sua realizacao.

Saindo do terreno da Gra Bretanha, outro filsofo que merece ser mencionado
como contribuinte para o fortalecimento de contetdos e significados em torno de
assuntos psicoldgicos e sua reformulacdo a partir de pressupostos pragmaticos foi
Immanuel Kant (1724-1804). Até meados do seculo XIX, a Psicologia foi tratada como
um ramo da filosofia. Seu processo de desmembramento e as polémicas por tras desta
manobra ja tinham sido mencionados por tal filosofo ao declarar em Fundamentos
Metafisicos de Ciéncias Naturais (1786) que a Psicologia talvez nunca se tornasse
propriamente uma ciéncia natural porque seus fendmenos ndo podem ser quantificados
como nas demais ciéncias naturais. Diante disso, Kant propds uma concepgéo
alternativa baseada na investigacdo empirica do pensamento humano, sentimento,
desejo e acdo. Sua posicdo recorria a uma Antropologia pragmatica que, segundo,
Thomas Sturm (2006), aproximava-se de uma Psicologia empirica em muitos aspectos.

Posteriormente, Johann F. Herbart (1776-1841), influenciado pela
problematizacdo apontada por Kant, tentou desenvolver uma base matematica para uma
psicologia cientifica. Embora ele fosse incapaz de conceber empiricamente os termos de
sua teoria psicologica, seus esforgcos fizeram com que cientistas alemaes como Ernst
Heinrich Weber (1795-1878) e Gustav Theodor Fechner (1801-1887) estabelecessem
relaces matematicas entre a grandeza dos estimulos externos e as intensidades das
sensacOes resultantes, criando, a partir disto, a psicofisica (GOOWIN, 2005; STEVENS,
1986). Esse processo foi utilizado para o avango de apropriagdo de principios
pragmaticos na constituicdo de técnicas de intervencdo pratica e de pesquisas
experimentais que, posteriormente, fizeram avancar meios de intervencdo tecnica-
mecénica nos estudos de tempo-movimento apropriados em exércitos e na forgca de
trabalho operaria em industrias, por exemplo.

Hermann Helmholtz (1821-1894) realizou estudos em uma vasta gama de
topicos que posteriormente viriam a ser de interesse para o0s psicélogos e neurocientistas

- a velocidade da transmissdo neural, as naturezas de som e cor e dos processos
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perceptivos, etc. O acesso a tais informaces, por sua vez, contribuiram para reforcar a
analise e a possibilidade da intervencéo da ciéncia na atividade cerebral dos individuos
e dos seus movimentos.

Na década de 1860, enquanto Helmholtz desenvolvia suas pesquisas, contratou
um jovem assistente chamado Wilhelm Wundt (1832 — 1920). Wundt passou a
empregar equipamentos do laboratorio de fisiologia - cronoscépio, quimoégrafo e varios
dispositivos periféricos - para tratar de questfes psicologicas complexas que, até entéo,
tinham sido investigadas apenas experimentalmente (SCHULTZ, 2009).

Em 1874, Wundt assumiu uma catedra em Zurique, ocasido em que publicou
seu livro Grundzige der Physiologischen Psychologie (Principios de Psicologia
Fisioldgica). Depois de ter ocupado um cargo de professor de maior prestigio em
Leipzig em 1875, fundou um laboratério especificamente dedicado a pesquisa em
psicologia experimental em 1879, reconhecido como o primeiro laboratorio
especificamente de Psicologia. Em 1883, langou uma revista na qual passou a publicar
os resultados das suas pesquisas e de seus estudantes (BRINGMANN; TWENEY,
1980). Wundt atraiu um grande nimero de alunos ndo sé da Alemanha, mas também de
outros paises (RIEBER; ROBINSON, 2001). E considerado o maior responsavel em
reorientar as questes Psicoldgicas da Filosofia para uma ciéncia experimental, mais
precisamente a fisiologia, fazendo que, desse modo, inicialmente tais pesquisas ainda
estivessem significativamente atreladas a influéncia da psicofisica. Todas essas praticas
cientificas e métodos empiricos estimulados pelo avango técnico em meio ao
pragmatismo inglés desencadeado pela Revolucdo Industrial, posteriormente serdo
reformuladas para a apropriacdo nas relacbes de producdo, nas relacdes de producéo e
na respectiva composi¢do dos agentes envolvidos, como sera visto posteriormente.

Em suma, o laboratério criado por Wundt é comumente reconhecido como
marco da historia da Psicologia contribuindo para o seu desmembramento em termos
formais da Filosofia. Os seguidores de Wundt, como serd mencionado posteriormente,
foram fundamentais para a transmissdo, reorganizacdo e adaptacdo em terreno
estadunidense dos conhecimentos desenvolvidos pelo seu mestre. Tal incorporagdo no
contexto dos Estados Unidos, dada pelo contexto socioeconémico desta formagéo

social, foi fundamental para o desenvolvimento do funcionalismo, primeira grande
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escola a tratar de assuntos de Psicologia aplicada nas Inddstrias e em areas como
educacdo, publicidade, clinica, dentre outras.

Esses movimentos desencadeados na segunda metade do século XIX em torno
da relacdo corpo/mente/comportamento/emocdo foram também fundamentais para o
avanco da constituicdo de contedos e significados para a Psicologia que mais tarde
serviriam como forgas tedrico-ideoldgicas. Além disso, esse periodo foi marcado pela
experimentacao e por praticas psicolégicas em individuos a partir da intervencao de um
especialista que, a seu turno, tinha seu exercicio legitimado pela ideologia racional.
Neste ponto, destacam-se dois elementos: a formacdo de proto-especialistas da
Psicologia, que depois tornar-se-&o seus intelectuais e; o entrecruzamento de elementos
da Psicologia com o desenvolvimento de técnicas de gerenciamento formuladas no
oeste europeu no século XIX, com destaque para a Inglaterra, a Alemanha e, sobretudo,

os Estados Unidos.

1.3 A emblemética década de 1870 para a Psicologia e a formacdo do seu quadro

de intelectuais

Do processo historico abordado até 0 momento, é possivel observar que o que
antes era uma preocupacdo de carater filoséfico, passou, progressivamente, a ser
apropriado pelo movimento empirista da ciéncia moderna que fez parte dos séculos
XVII e XIX em meio ao desenvolvimento das forcas produtivas inglesas. Até o
contexto em questdo, tais reflexdes eram tratadas a partir de um pressuposto de carater
metafisico.

Esse processo de transformacdo envolveu uma mudanca fundamental no
significado de "psique”. Recapitulando, na tradicdo aristotélica psique foi entendida em
termos de uma metafisica da matéria e forma, sendo que psique foi o que deu forma
viva ao inanimado. Segundo a perspectiva em questdo, psique ndo era um atributo
exclusivamente humano, embora se diferenciasse, em certos aspectos, das almas dos
demais animais e das plantas. No século XVII, mais precisamente na Europa (sobretudo
na Gré Bretanha e Alemanha), o quadro meramente metafisico de assuntos psicoldgicos
comecou a explorar outros aspectos. O lugar da psique foi tomado pela mente humana

individual. Além disso, ganhou espaco abordagens que passaram a levar em
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consideracdo elementos da matéria (corpos fisicos), ou seja, critérios mecanicistas
ganharam espaco significativo nas reflexdes acerca da psique. Nessa abordagem, mente
e corpo exercem influéncia um sobre o outro, embora a natureza dessa influéncia tenha
permanecido aberta ao debate. No entanto, os novos objetos da metafisica fornecidos
nessa fase eram qualitativamente diferentes daqueles oferecidos na psique aristotélica.
O processo de sistematizagdo pelo qual passou o objeto em questdo acabou por
redirecionar o foco para uma nova forma de abordagem dos assuntos psicolégicos
(DANZIGER, 2013).

Assim como no caso da maioria das disciplinas modernas, esse foi um processo
gradual caracterizado pela reestruturacdo pés-medieval do conhecimento e reformulado
pelas novas determinacdes socioecondmicas. A estrutura aristotélica e medieval das
doutrinas ndo foi superada do dia para a noite. Somente no século XVIII foi constituido
um quadro diferente para organizacao e busca pelo conhecimento e consonante com a
nova estrutura social em que aspectos da Psicologia passaram a ser repensados.

Somente apds esse periodo é que surgiu uma Psicologia ndo-aristotélica que
adquiriu uma posicéo distinta, reconhecida no ensino da Filosofia (mas ainda atrelada a
esta), bem como o crescimento do numero de livros que passaram a abordar tais
questdes-comuns sob um novo quadro referencial. N&do foi somente uma mudanca de
objeto - o interior da mente humana -, pois também houve uma nova base para avaliar e
reivindicar conhecimento em relacdo a esse novo objeto: base experimental e
observacdo (Idem), determinadas pelas razdes ja mencionadas.

A confianca depositada nas evidéncias introspectivas foi sujeita a critica de
Immanuel Kant ao afirmar que ndo era o status empirico de introspeccdo gque estava em
questdo, mas a sua confiabilidade como base para uma ciéncia natural. Entretanto, tais
esforcos e discussdes foram cruciais para a distingdo entre o novo estudo da psique
(Idem).

Nesse contexto, a "Psicologia”, apresentando um corpo sistematico proprio
com base empirica e como conhecimento que poderia ser distinguido de outros campos,
pdde, entdo, ser ensinada e praticada a partir de significados e conteudos orientadores
especificos. Embora a gama de elementos atribuidos a esse campo tenha sido muito
variavel, este passou a ter uma identidade reconhecida e pressupostos compartilhados.

Havia um conteudo académico sobre psicologia, mas ainda ndo havia uma comunidade
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de psicdlogos. Ninguém que nesse periodo tenha participado do ensino de psicologia
construiu uma carreira nessa area.

No inicio do século XIX, a psicologia adquiriu outra dimensdo importante:
uma historia. Tudo comecou com bibliografos que passaram a distinguir o que eles
consideravam textos psicoldgicos a partir da sua sub-categorizacdo da literatura
filosofica. Assim, a identificacdo de uma histdria propria contribuiu para a construcéo
de uma identidade, um campo académico distinto (VIDAL, 2011), afinal, para escrever
a historia de uma disciplina é preciso afirmar que existe uma disciplina (SMITH, 1997
apud DAZINGER, 2013). Entretanto, ao historicizar a Psicologia, é preciso ter cuidado
para ndo ser levado a conclusdo desmedida que trata Aristoteles como o primeiro
psicologo.

Em suma, somente no dltimo quarto do século XI1X é que a Psicologia ganhou
o status de um campo especifico e passou a ser reconhecido como tal. 1sso posto, tem-se
na década de 1870 uma terceira demarcacao cronoldgica importante na histéria do
objeto em questdo: o reconhecimento da Psicologia enquanto um campo cientifico
préprio e, consequentemente, a sua respectiva institucionalizacdo. Essa mudanca, como
sera visto, por forca do empirismo no contexto das Revolugdes Industriais, exerceu uma
implicacdo fundamental: se antes as formas de abordagem as questdes da psique eram
de carater metafisico, ao direcionar a sua forma de abordagem aproximando-a de
praticas intervencionistas no objeto — o homem — gera-se uma implicacdo: abre-se
precedente para a intervencao direta sobre os individuos. Intervencdo essa socialmente
legitimada pela ideologia racional-cientifica resultante, sobretudo, dos avangos das
forcas produtivas que prezavam pela légica mecanica, matematica e pragmatica. Ao
avancar sobre esse terreno, 0 homem passa a ser interpelado, pela psicologia, como
sujeito-psicoldgico. No caso da POT, os trabalhadores passam a ser tratados como
recurso humano psicofisico e psicossocial passivel de ser interpelado como tal no

campo das relagdes de producdo.
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1.4 A consolidacdo da Psicologia na Inglaterra p6s 1870 e os precedentes da
Psicologia aplicada

Como ja parcialmente demonstrado, 0 movimento que a Psicologia teve em
terreno inglés apds sua consolidagdo e reconhecimento enquanto campo cientifico
especifico terd uma importancia relevante no desenvolvimento da Psicologia voltada as
relacbes que envolvem o trabalho e para interpelar os trabalhadores como sujeitos-
psicofisicos e psicossociais. O pragmatismo inglés, as determinacfes econdmicas
geradas pelo desenvolvimento das forcas produtivas na Inglaterra e a sua influéncia
tedrica e ideopolitica em torno do pragmatismo das ciéncias nos Estados Unidos é base
para o desenvolvimento do recorte da Psicologia que sera abordado no decorrer desse
trabalho.

Embora os britanicos tenham tido a primeira revista académica dedicada ao
tema da Psicologia - Mind, fundada em 1876 — ela foi criada somente um bom tempo
depois que a Psicologia experimental ja tinha sido desenvolvida e desafiado a forte
tradicdo da filosofia da mente. Os relatorios experimentais que apareceram na Mind nas
duas primeiras décadas de sua existéncia foram quase inteiramente de autoria de
americanos, com destaque para os ja mencionados G. Stanley Hall e James McKeen
Cattell.

Além disso, o famoso e importante laboratério antropométrico do inglés
Francis Galton (1822 — 1911) foi inaugurado em 1884 (GOODWIN, 2005). Nele
passaram por testes uma ampla quantidade de pessoas através de avaliacdes diversas no
que diz respeito a forca fisica (a forca de sopro) e capacidade perceptiva (acuidade
visual, por exemplo). Em 1886, Galton foi visitado pelo estadunidense James McKeen
Cattell que mais tarde iria adaptar técnicas de Galton para desenvolver o seu proprio
programa de pesquisa de testes mentais nos Estados Unidos. Galton ndo foi
necessariamente um psicologo, no entanto, os estudos por ele realizados em seu
laboratdrio antropométrico foram amplamente utilizados, principalmente para tentar
sustentar suas teses sobre eugenia (SINGH, 1991).

Antes de prosseguir, € necessario fazer uma consideracdo relevante
considerando-se essa passagem: a ampliacdo de testes realizados em pessoas. Embora

possa parecer trivial, esse avango tem uma implicacdo crucial. Tratou-se de mais um
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fendmeno resultante da demanda social por praticas e técnicas capazes de manipular
recursos naturais e humanos para fins de acumulacdo capitalista. No caso de
intervencdes no plano das relagbes de producdo, a partir de interesses de classe por meio
da ampliacdo de seres humanos colocados sob experimentos psicolégicos e/ou
psicofisicos. Por isso, como ja mencionado em parte no primeiro capitulo, a Psicologia
voltada ao trabalho esteve diretamente relacionada com o desenvolvimento das forcas
produtivas e com questdes politicas entre a forma como o movimento sindical foi

conduzido e encarado em solo estadunidense. Voltar-se-a a esse ponto.

1.5 A institucionalizacdo da Psicologia estadunidense apds 1870 e a formacéo de

seus quadros intelectuais

Por volta de 1875, o professor de fisiologia em Harvard, William James (1842
— 1910), abriu um pequeno laboratério de psicologia experimental para uso de
demonstracdes em seus cursos. O laboratdrio, naquela época, nao tinha sido utilizado
originalmente para a investigacdo. Tal fato contribuiu para uma controvérsia que ainda
permanece: se ele deve ou ndo ser considerado o primeiro laboratério de psicologia
experimental (GOODWIN, 2005). Em 1878, James deu uma série de palestras na
Universidade de Johns Hopkins, intituladas Os sentidos, o cérebro e sua relacdo com o
pensamento, nas quais qual ele argumentou, contrapondo-se a Thomas Henry Huxley
(1825 — 1895), que a consciéncia nao é epifenomenal, mas tem uma funcao fundamental
no processo evolutivo, pois, do contrério, ndo teria sido um elemento que se manteve
permanente em todo processo evolutivo dos humanos. No mesmo ano (1878), foi
contratado pelo editor James Henry Holt para escrever um livro sobre a nova Psicologia
experimental, mas levou doze anos para termina-lo, tendo-o publicado somente em
1890 (KING, 1993).

Na mesma década, laboratorios de psicologia experimental foram sendo
abertos. Entre 1887 e 1888 foram inaugurados seis nos Estados Unidos'®. Em 1924, na

Universidade de Princeton, houve a construcdo do primeiro edificio em uma

1% Na Universidade da Pennsylvania, em 1887, por James McKeen Cattell; na Universidade Indiana, em
1888, por William Lowe Bryan (1860 — 1955); na Universidade de Wisconsin, em 1888, por Joseph
Jastrow; na Universidade de Clark, em 1889, por Edmund Sanford (1859 — 1924), no McLean Asylum, em
1889, por William Noyes; na Universidade de Nebraska, em 1889, por Harry Kirke Wolfe (1858 — 1918)
(SCHULTZ, 2009).
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universidade nos Estados Unidos a ser inteiramente dedicado aos estudos em Psicologia
experimental, ocasido em que acabou se tornando a sede do Departamento de Psicologia
na Universidade de Princeton (LEITCH, 1978). Tais marcos sinalizam o caminho para a
consolidacdo da formacdo de quadros intelectuais, portadores de contetdos e saberes
enunciantes e a institucionalizagdo da Psicologia em terreno estadunidense em meio a
valorizagdo do pragamatismo herdado da Inglaterra.

John Dewey (1859 — 1952), professor de filosofia na University of Michigan,
com a parceria de dois colaboradores um pouco mais jovens, James Hayden Tufts'
(1862 — 1942), e George Herbert Mead (1863 — 1931), além de seu aluno James
Rowland Angell (1869 — 1949), comegou a contribuir para o processo de reformulacgéo
da Psicologia, concentrando-se mais enfaticamente em questdes sobre a relagdo entre o
ambiente social e a atividade mental e comportamental, ou seja, fugindo um pouco da
psicologia fisioldgica e psicofisica inspirada por Wundt e seus seguidores. Dewey foi
contratado em 1894 para trabalhar no departamento de Psicologia na Universidade de
Chicago. Apo6s ocupar o cargo, trouxe para o departamento seus companheiros
Michigan, Mead e Angell. Esses quatro formaram o ndcleo da Escola de Psicologia de
Chicago (Idem).

Em 1892, G. Stanley Hall convidou cerca de 30 psicélogos e filésofos para
uma reunido com o objetivo de fundar a American Psychological Association (APA)
(Cf. EVANS et al, 1992.) A primeira reunido anual da APA foi realizada no final
daquele ano. Logo em seguida a tal evento, surgiram tensdes entre os membros da APA
levando a formagdo de dois grupos: os que se inclinavam para uma Psicologia filoséfica
e 0s que se inclinavam para uma Psicologia experimental. Edward Bradford Titchener
(1867 — 1927) e Lightner Witmer (1867 — 1956) tentaram estabelecer uma separacao
por secOes de modo a contemplar as duas perspectivas. Depois de quase uma década de
debate, entre aqueles que se aproximavam de uma perspectiva filosofica, foi fundada a
Western Philosophical Association e sua primeira reunido foi realizada em 1901 na
Universidade de Nebraska.

Em 1898 e 1899, Edward Titchener, de origem inglesa, mas cujo trabalho foi
realizado nos EUA, publicou na Philosophical Review com a intencdo de diferenciar a
sua famosa abordagem estrutural da Psicologia daquela que ele chamou de abordagem

" Fundador do laboratério de psicologia na Michigan University.
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aplicada e funcional desenvolvida pelo grupo de psicélogos de Chicago. Tal cenério
marcou uma fase significativa em termos tedricos na psicologia americana: a distingdo
entre estruturalismo e funcionalismo. O grupo de Columbia, liderado por James
McKeen Cattell, Edward L. Thorndike (1874 — 1949) e Robert S. Woodworth (1869 —
1862), foi, por diversas vezes, considerado como a segunda® escola do funcionalismo
americano (HEIDBREDER, 1933). No entanto, nunca usaram esse termo para se
identificarem como tais, pois suas investigacdes foram levadas a areas aplicadas tais
como testes mentais, aprendizagem e educacao. Dewey foi eleito presidente da APA em
1899, enquanto Titchener diminuiu sua adesdo a associagao.

Em 1904, Titchener formou seu préprio grupo conhecido como Society of
Experimental Psychologists. Joseph Jastrow promoveu a abordagem funcionalista em
seu discurso presidencial na APA em 1900 e Angell adotou termo funcionalismo de
forma explicita em seus escritos no decorrer de 1904 e em seu discurso presidencial na
APA em 1906. Na realidade, o grupo que representava o estruturalismo limitava-se a
Titchener e seus alunos. Essa decadéncia da perspectiva estruturalista se deu por conta
do seu carater filos6fico e com menores possibilidades para aplicabilidade naquele
momento de desenvolvimento das forcas produtivas do capitalismo estadunidense. O
funcionalismo, por outro lado, ganhou espago porque oferecia aplicagdes que podiam
ser exploradas economicamente e porque possibilitava maiores ganhos para seus
praticantes.

E possivel notar essa distingdo a partir das preocupacdes e questdes centrais
sobre as quais se projetavam o0s estruturalistas e os funcionalistas. Para o0s
estruturalistas, a totalidade psicologica € composta por elementos e que a tarefa da
Psicologia seria revelar quais sdo esses elementos, qual o contedo da mente e modo
pela qual é estruturada. Em suma, pode-se afirmar que o0s pontos elementares
defendidos pelos estruturalistas sdo: a consciéncia enquanto objeto, a relagédo
corpo/mente se da por paralelismo, o método € a introspec¢do, sem, no entanto,
descartar o uso da experimentagdo. A questdo central era projetar-se sobre os elementos
que estruturam a mente a partir das questdes “como?”, “o qué?”, e o “por qué?” de seus
elementos. Desse modo, o estruturalismo procura entender a relacdo/funcéo da unidade
no todo (GOODWIN, 2005).

12 A primeira foi a de Chicago.
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Do outro lado do embate, os funcionalistas, de modo geral, preocuparam-se em
responder a questdes como “o que fazem os homens?” e “por que o fazem?”, ou seja, a
énfase eram as acOes praticas individuais. A consciéncia era tida como objeto central e 0
esforco dessa vertente foi compreender o seu funcionamento. O mais relevante, dentro
dessa perspectiva, era estudar os processos que os individuos utilizam para se adaptar ao
meio e, através disso, identificar elementos que fazem com que os homens melhor de
adaptem a uma determinada situacdo. Dizendo de outro modo, o principal interesse
dessa corrente tedrica encontrava-se na utilidade dos processos mentais e nas suas
constantes tentativas de se adaptar ao meio, tendo o ambiente como um dos fatores mais
importantes no desenvolvimento. Os funcionalistas queriam saber como a mente
funcionava, e ndo como era estruturada, preocupavam-se com a operagdo dos processos
conscientes, e ndo com a estrutura ou o contetdo da consciéncia (SINGH, 1991).

Funcionalismo, de modo geral, com sua énfase pratica em acdo e aplicacéo,
foi mais valorizado economicamente e melhor adaptou-se ao "estilo" cultural
pragmatico estadunidense, pragamatismo herdado dos ingleses, mas adaptado a
formacéo social dos EUA que, no inicio do seculo em questdo, comecava a se despontar
como uma grande forga econdmica e com um grande desenvolvimento das forgas
produtivas. Por conta desse contexto somado ao apelo pragmatico, o funcionalismo
tornou-se mais atraente para fiduciarios e curadores das universidades e, também, para o
financiamento privado (GOODWIN, 2005). Este ponto permite evidenciar ainda mais a
influéncia econémica nos processos de desenvolvimento tedrico e cientifico da
Psicologia orientados para préaticas especificas permeada por interesses econdmicos.
N&o é sem motivo que o ber¢o da POT, posteriormente, terd como epicentro os Estados
Unidos.

Atualmente, ja& ndo existe mais uma escola puramente funcionalista na
Psicologia. Ela acabou perdendo espaco e foi dominada por outras escolas que,
posteriormente, acabaram se tornando dominantes como a comportamentalista (ou
behaviorista) e a Gestalt, j& mencionada anteriormente e desenvolvida, a principio, em
terreno aleméo.

No inicio do século XX, o behaviorismo gradualmente acabou se despontando
como a escola dominante na psicologia estadunidense. Dentre 0s eventos que

contribuiram para sua emergéncia pode ser mencionado o crescente ceticismo com que
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muitos passaram a visualizar o conceito de consciéncia. Embora ainda fosse
considerado o elemento fundamental que separava a psicologia da fisiologia, a sua
natureza subjetiva e o método introspectivo, utilizado no funcionalismo e no
estruturalismo, passou a ser alvo de criticas. Nao sem motivo William James, em 1904,
publicou no Journal of Philosophy um artigo com um titulo sugestivo: "A Consciéncia
existe?"(GOODWIN, 2005).

Outro marco veio de John Broadus Watson (1878-1959) e a publicacéo de sua
dissertacdo sobre a relacdo entre o desenvolvimento neuroldgico e a aprendizagem em
ratos brancos. Outro estudo com ratos significativo nesse processo foi publicado em
1908 por Henry H. Donaldson (1857 — 1938) na Comparative Neurology & Psychology.
Em 1909 foram publicados em inglés os estudos do russo (1849 — 1936) lvan Pavlov
sobre condicionamento em cédes (SINGH, 1991). As analises comportamentais feitas em
animais foram, posteriormente, adaptadas para a experimentacdo em seres humanos,
inclusive em estratégias utilizadas pela POT, como serd visto no ultimo capitulo.

Em 1913 Watson publicou na Psychological Review um artigo que €
interpretado como uma espécie de "manifesto” do movimento behaviorista. Tal artigo
tinha como titulo Psychology as the behaviorist views it (A psicologia vista pelo
behaviorista). Nesse trabalho Watson argumentou que a Psicologia era um ramo
experimental puramente objetivo pertencente as ciéncias naturais. Além disso, afirmou
que a introspeccdo ndo é parte essencial de seus métodos e que o behaviorista ndo
reconhece linha divisdria entre 0 homem e uma fera (man and brute). No ano de 1914, o
seu primeiro livro, Behavior, passou a ganhar notoriedade. Embora o behaviorismo
tivesse levado tempo razoavel para ser aceito como uma abordagem global, em grande
medida por conta da interferéncia da Primeira Guerra Mundial, em meados da década de
1920 a grande influéncia de Watson ja havia se consolidado (GOODWIN, 2005).

O principio central do behaviorismo era de que a psicologia deveria ser uma
ciéncia do comportamento, ndo da mente. Tal movimento passou a rejeitar os estados
mentais internos, a exemplo de elementos como crengas, desejos ou objetivos (COON,
1994). Eis uma passagem de relevancia para a forma como a analise do comportamento
humano pelo viés pragmatico foi criando condigdes para interpelar os individuos como

seres-comportamentais passiveis de analise e intervencdo. Visao que, como sera visto
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posteriormente, foi redirecionada para a interpelagdo dos individuos enquanto recursos
humanos, sujeitos-psicossociais pela Psicologia Industrial.

Embora a Inglaterra e depois os EUA tivessem se tornado o epicentro da
Psicologia aplicada, é relevante mencionar a POT acabou por incorporar principios
dessas escolas como a cognitivista e psicanalitica em contextos considerados cabiveis
(JOHNSON, 2015).

**k*

O terreno social estava composto: a demanda das forcas produtivas e o apreco
ao pragmatismo fez com que houvesse aumento de investimentos para a composicao de
instituicdes, formacdo de intelectuais, 0 que permitiu a constituicdo da pratica cientifica
aberta pela Psicologia. Tais elementos formaram o alicerce superestrutural para o
desenvolvimento de contedos orientadores por tras da Psicologia aplicada. No caso do
objeto central dessa pesquisa, a Psicologia voltada as relacdes de trabalho. As teorias,
pesquisas, experimentos, técnicas, dados e demais elementos que compuseram a
Psicologia na transicdo entre os séculos X1X e XX, como pdde ser observado até aqui,
tinham ganhado solidez e possibilitaram a configuracdo em aplicabilidades especificas.

E possivel afirmar, através dos fatos mencionados até agora, que 0s temas
associados ao objeto da relagdo corpo/mente haviam permanecido, durante séculos,
exclusivamente voltados a matéria metafisica e filosofica. Contudo, os seéculos XVI e
XVII, a partir dos processos embrionarios do capitalismo inglés e a crescente
valorizacdo da técnica e do pragmatismo, caracterizaram um processo intermediario: a
abordagem metafisica passa a competir com uma abordagem pragmatica, como foi
possivel observar nos dados mencionados anteriormente. Entretanto, tal pressuposto foi
sendo alterado progressivamente e o seculo XIX assistiu a condugdo da perspectiva
objetiva e experimental no assunto em questdo. A partir daqui serdo mencionados

alguns resultados dessa nova fase da Psicologia.

**k*k
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No periodo em questdo foi criado o teste de Q.l. pelo estadunidente Lewis
Terman (1877 — 1956) em sua atuagdo no campo da educacdo (HAGGBLOOM et al,
2002). Um pouco antes do inicio século XX, mais precisamente em 1895, E. W.
Scripture (1864 — 1945), utilizando-se do resultado de testes de tempo de pecepcéo e
reacdo, buscou demonstrar como tais elementos poderiam ser utilizados cotidianamente,
sobretudo no &mbito esportivo (GOODWIN, 2005).

Stanley Hall, ja mencionado como importante figura da Psicologia no contexto
em questdo, disse: “We need a psychology that is usable, that is dietetic, efficient for
thinking, living and working...” (precisamos de uma psicologia que seja utilizavel, que
seja dietética, eficiente para o pensamento, vida e trabalho) (HALL, 1912, p. 414).
Psicologos estadunidenses utilizaram-se, em boa medida, dos conhecimentos
desenvolvidos na Alemanha (como énfase nos estudos de Wundt) e a utilizaram no
contexto de seu pais de origem. Como j& mencionado anteriormente, a partir do
funcionalismo, comegaram a se projetar ndo em questées como “o que ¢ a mente?”’, mas
“como e 0 que a mente é capaz de fazer?”.

Os psicdlogos dessa linha metodolégica ampliaram o alcance da psicologia
para fora dos laboratérios das universidades: em escolas, agéncias de publicidade,
fabricas, tribunais, centros de saude mental e clinicas de orientacdo infantil. Um
termdmetro dessa empreitada é a literatura profissional produzida entre a passagem do
século XIX para 0 XX, ocasido em que 25% das comunicacgdes de pesquisa publicadas
nas revistas americanas de Psicologia tratavam de elementos de Psicologia aplicada, e
menos de 3% envolviam introspec¢cdo (O’DONNELL, 1985).

O psicélogo Harry Hollingworth (1880-1956), por exemplo, elaborava
palestras de Psicologia para executivos da area de publicidade (SCHULTZ, 2009). O
desejo pelo aumento de ganhos fez com que muitos psicologos passassem a desenvolver
atividades préaticas fora dos muros da universidade. Desse modo, 0 contexto econdémico
exerceu uma determinacdo significativa para que os psicologos se “voltassem para
problemas praticos e, assim, provassem o valor financeiro da Psicologia” (Idem, p.
175).

James MacKeen Cattell, por meio da sua defesa a uma abordagem pratica em
testes de processos mentais, também exerceu peso significativo no movimento de

aplicacdo da Psicologia ao aproveitar o contexto favoravel, dado o papel influente que
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exercia nesse momento. Foi um dos precursores no uso de estatisticas acentuando a
quantificacdo para a atribuigdo de graus em testes. Sua carreira sofreu um golpe quando,
durante a Primeira Guerra, publicou uma carta se dizendo contra o envio de soldados
recrutados a frente de batalha. Foi demitido da Universidade de Columbia sob a
acusacdo de deslealdade a pétria. Depois desse evento nunca mais voltou a vida
académica. Tal fato fez com que organizasse a Psychological Corporation onde passou
a prestar servicos de carater psicolégico as industrias num momento em que 0s
industriais exigiam que a Psicologia pudesse contribuir nas relagdes de producéo
(SCHULTZ, 2009).

Também é possivel destacar Morris Vitele (1898 — 1996), que fundou, em
1920, uma clinica voltada para a orientacdo vocacional (VINCHUR; KOPPES, 2007).
Outro que se destacou foi Robert Yerkes (1876 — 1956) através do seu programa de
testes psicoldgicos aplicados nas forgcas armadas dos EUA (GOODWIN, 2005).

Hugo Minsterberg (1863 — 1916) foi um dos pesquisadores que mais se voltou

a aplicacdo de elementos da Psicologia no setor industrial®?

. Além deste ramo, Hugo
teve parcela de responsabilidade relativamente importante no desenvolvimento da
psicologia aplicada nas &reas forense e clinica. Miunstenberg se envolveu em situacoes
polémicas no que diz repeito as tentativas de usar a psicologia aplicada para defender
posicBes delicadas para a época como quando, em 1908, adentrou na campanha contra a
proibicdo de bebidas alcdolicas nos Estados Unidos. Nessa ocasido, recorreu a sua
representatividade dentro do campo da Psicologia para afirmar que o alcool, tomado
com moderagdo, era benéfico. Como consequéncia, “os fabricantes de cervejas
germano-americanos” (...) “se deliciaram com o apoio de Miinsternberg ¢ deram
grandes contribuicdes financeiras ao seu esfor¢co na promocdo da imagem da Alemanha
nos Estados Unidos” (SCHULTZ, 2009, p. 198, grifo nosso).

Também destacou-se a aplicagdo de elementos da Psicologia em estudos sobre
publicidade. Exemplo disto é um artigo publicado em 1909 por Hugo Minsterberg no
campo psicologia da industrial com o titulo Psychology and the Market
(MUNSTERBERG, 1909). Tal trabalho abordou elementos como: a orientagdo

3 As pesquisas de Hugo voltadas as relagdes sociais de producdo nas indistrias serdo mencionadas com
mais detalhes Gltimo capitulo.
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vocacional, gerenciamento de pessoal, publicidade, motivacdo dos empregados e o
modo como a monotonia e a fadiga produziam efeitos no desempenho desses™.

E mister reconhecer a importancia da Primeira Guerra Mundial no que diz
respeito ao avango da aplicabilidade da Psicologia, tanto que Cattel afirmou que a
guerra colocou tal campo cientifico “no mapa e na primeira pagina” (O'DONNEL, 1985
apud SCHULTZ, 2009, p. 201) e que acabou dando “a psicologia aplicada um tremendo
impulso. No computo geral, isso vai ser bom para a psicologia... ndo devemos tentar ser
demasiado puros” (HALL, 1919, p 48).

1.6 A Psicologia aplicada e a Psicologia Industrial no p6s 12 Gerra Mundial

Até aqui foram apresentados elementos econémicos, sociais e historicos que
demonstram, em linhas gerais, a) como se deu o desenvolvimento da Psicologia desde
as primeiras preocupacgdes filoséficas acerca da relacdo corpo/mente até a sua
consolidacéo enquanto campo de pesquisa especifico™; b) o desenvolvimento das forcas
produtivas inglesas entre os século XVI e XVII exerceram uma influéncia importante na
valorizacdo da técnica e do pragmatismo o que, por consequéncia, gerou influéncias
significativas no plano superestrutural onde esta incluida, dentre outros elementos, a

prética tedrica de elementos da “Psicologia™®

e a préatica ideoldgica realizada por meio
desta e; ¢) como, a partir dos séculos XIX e XX, a Psicologia foi sendo cada vez mais
permeada por principios de aplicabilidade em boa medida por conta da nova fase do
capitalismo inglés e estadunidense e das estruturas sociais correspondentes a tais
formacdes sociais. Dado que o recorte desse trabalho serd a POT, ndo serdo detalhadas
as outras areas. Entretanto, para efeito de esclarecimento, é possivel observar o grande
fracionamento que a Psicologia foi ganhando durante o século XX. Para ilustrar esse
fendmeno, pode-se mencionar o processo de divisdo da APA (American Psychology
Association) em determinados setores de atuacdo dos psicélogos. A APA pode ser
utilizada como referéncia tanto de valor quantitativo, como qualitativo, dada que é

referéncia mundial no campo das instituicGes que representam a Psicologia. Em 1944 a

* Mais informacdes sobre os estudos de Miinstenberg serdo mencionados no Gltimo capitulo.

>0 recorte histérico escolhido foi em torno do encaminhamento ocidental as reflexdes sobre a psique
acabaram tomando com a justificativa de que a POT foi constituida a partir desta raiz epistemoldgica.

16 | embrando que neste contexto, as questdes deste campo eram dominadas pela filosofia, j& que a
Psicologia s6 é reconhecida como campo cientifico especifico na década de 70 do século XIX.
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APA contava com 19 divises. Em 1965, a APA contava com 25 divisdes (ANASTASI,
1972). Em janeiro de 2016, 56 divistes'’, com excecdo das divisdes 4 e 11'® que foram
eliminadas durante reformulacdes e reorganizacdes (Idem, 1972, p. 929).

Outro dado que permite verificar a consolidacdo institucional e a formacédo de
quadros de especialistas em Psicologia foi o crescente numero de membros da APA. Em
1892 a associa¢do contava com 31 membros. 1899, 25 membros. 1916, 308 membros.
1930, 530 membros. 1940, 664 membros.

Voltando a vertente aplicada a Industria, o contexto do p6s 12 Guerra constitui
momento emblematico. Nele entra em cena parte da grande burguesia industrial
estadunidense exercendo pressdo direta para a aplicacdao de principios da Psicologia em
terreno industrial, onde se inclui a apresentacdo de meios de intervencéo nas relacdes de
producdo. Esse momento demarca uma fase em que a Psicologia, apropriada nesse
contexto, passa a ser utilizada para interpelar os sujeitos que trabalham a partir de
pressupostos psicofisicos. Contudo, como observado anteriormente, isso foi realizado
por meio do processo de desenvolvimento desse campo cientifico que passou
paulatinamente do campo da metafisica para 0 campo empirico dadas as mudancas na
composicdo das forcas sociais. Processo esse que ndo pode ser ignorado para a
compreensdo de como a Psicologia constituiu-se historicamente como forca teérico-
ideologica e, consequentemente, a passagem dessa forca no campo das relacdes de
producdo através da POT. Trazer para o campo da intervencdo pratica, orientada por
métodos empiricos das ciéncias comportamentais, nas relacdes de producdo foi uma
estratégia marcante na instrumentalizacdo dessas praticas no contexto do
desenvolvimento das forgcas produtivas estadunidenses no inicio do século XX. As
experiéncias em seres humanos foi uma passagem que, ao seu modo, contribuiu para a
criacdo de formas de intervengdo em individuos pensados como recursos em
organizagOes. O calculo racional influenciado pelo pragamatismo estadunidense e seu
respectivo desenvolvimento das forcas produtivas levou a Psicologia para as relacGes de

producdo atraves da constituicdo de intelectuais especializados em contribuir para

" Dado disponivel em: <http://www.apa.org/about/division/>. Acessado em 04/01/2016.

18 |sto porque a Psychometric Society, correspondente & divisdo 4, decidiu se desmembrar da APA. A
divisdo 11, Abnormal Psychology and Psychotherapy, fundiu-se com a divisdo 12, Clinical Psychology.
Fonte: <http://www.apa.org/about/apa/archives/apa-history.aspx>. Acessado em 11/09/2016.
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formas de gerenciamento do comportamento dos empregados atraves de técnicas e
teorias psicoldgicas aplicadas.

Finda a Primeira Guerra, a Psicologia estadunidense sofreu duros golpes da
opinido publica a partir de reclamacdes de lideres industriais que acusavam 0s
psicélogos de ndo conseguirem curar os males desse setor. Depois de alcancar uma
significativa ampliacdo préatica, a Psicologia acabou criando grandes expectativas.
Entretanto, a série de problemas gerados pelos desdobramentos da crise de 1929
reforcou o descontentamento com o campo cientifico em questdo por parte daqueles
que, de modo demasiado, nele depositavam esperancas (BENJAMIN, 1986 apud
SCHULTZ, 2009).

Entretanto, bastou a Segunda Guerra para que a Psicologia aplicada voltasse a
ganhar notoriedade. Destacou-se nesse contexto, o desenvolvimento de processos
treinamentos voltados aos militares por parte dos psic6logos. Os resultados obtidos por
meio de experiéncias nessa area de atuacdo posteriormente foram transferidos e
ajustados para as industrias (ANASTASI, 1972).

1.7 A consolidacdo das organizagdes profissionais em Psicologia aplicada nas
relacdes de producao

Nos Estados Unidos, mais precisamente no ano de 1921, foi fundada a New
York Associoation of Consulting Psychologists. Ela foi constituida principalmente por
psicélogos clinicos, educacionais e por um pequeno nucleo de psicologos industriais.
Em 1930, com o crescente numero de psicologos em areas aplicadas e o aumento da
insatisfacdo com a APA, criada em 1892, a New York ACP foi expandido e, a partir
dela, formou-se a ACP (Association of Consulting Psychologists). Psic6logos industriais
estiveram envolvidos na formacéo do ACP e participaram das suas reunides anuais. Em
1936, a presidente da ACP, Gertrude Hildreth (1898-1984), sugeriu que fosse
organizada uma comissdo de psicélogos industriais com o intuito de criar condi¢des
para a melhoria do exercicio na area, além de desenvolver um conjunto de normas que
fomentassem um cadigo de ética (BENJAMIN, 1997).

Os conflitos aumentaram no interior da APA, sobretudo pelo fato dos

profissionais da Psicologia aplicada acusarem que a atengéo dada aos seus aos interesses
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era insuficiente. Na reunido anual da APA realizada em 1936, um grupo de jovens
atrelados a psicologia aplicada da New York University sugeriu que Douglas Fryer
(1891 — 1960) os liderasse. Em 1937, sob a lideranca de Fryer, membros de varios
grupos de psicologia aplicada, incluindo a secdo clinica da APAs, a ACP e outros
grupos locais e estaduais, formaram American Association of Applied Psychology
(AAAP). Essa associagédo cresceu rapidamente e tornou-se a organizagdo dominante nos
EUA ligada aos interesses dos psicologicos aplicados. Nela foi criada uma a secdo
Industrial e Comercial, mais precisamente a se¢io D (Idem)®.

AAAP secdo D, Industrial e Comercial, identificou oito &reas nas quais 0s

membros poderiam fornecer servigos:

1) Estudos sobre o0s requisitos para as ocupagoes;

2) Desenvolvimento e utilizagdo de testes e outras técnicas cientificas na alocagdo
de trabalhadores;

3) Formulacdo dos melhores métodos de aplicacdo da energia humana no
trabalho;

4) Organizacdo e sistematizacdo de programas de formagdo para assegurar 0
completo desenvolvimento e o uso mais eficiente da capacidade individual nas
atividades de trabalho;

5) Determinacgdo de elementos que proporcionem condicGes ideais de trabalho;

6) Analise das caracteristicas da organizacdo industrial com a finalidade de
determinar quais sdo os melhores tipos de adaptagdo para servir tanto a objetivos
humanos econémicos e sociais, e, de modo mais geral, a organizagdo como um
todo;

7) Exame e controle de elementos motivadores, tanto no caso de trabalhadores,
como no de administradores, que influenciam as relaces de produgdo no sentido
de harmonizé-las;

8) Analise dos fatores humanos que influenciam a procura e venda de
mercadorias, atraves da aplicagdo de técnicas cientificas de pesquisa de mercado
e no campo da publicidade®.

Disso é possivel observar que a Psicologia voltada aos interesses do setor
industrial havia se institucionalizado e, desse modo, fazendo com que a psicologia
industrial chegasse a um novo patamar de organizacdo de seus recursos materiais
ideologicos e de constituicdo de seus respectivos intelectuais orgéanicos, seus porta-

Vozes.

19 Além da segdo Industrial e Comercial, houve outras trés secdes: uma clinica, uma de consultoria e uma
educacional. Posteriormente, foi adicionada uma secdo de psicologia militar (BENJAMIN, 1997).
“Relatério da AAAP de 1938 cit. in BENJAMIN, 1997, p. 463. Traducéo livre do inglés.

43



1.8 Considerac6es sobre o capitulo

Nesse capitulo foram apresentados dados historicos que permitem verificar os
principais momentos em que aspectos da Psicologia passaram por mudancas no terreno
ocidental: sua abordagem e constituicdo na formacdo social inglesa; sua chegada aos
Estados Unidos, a forma como seus contetdos foram orientados para praticas
especificas e 0 momento em que a Psicologia aplicada no trabalho, resultado dos
desdobramentos do conjunto das forcas produtivas do capitalismo estadunidense. Com
isso, alcangou a estatura de uma teoria-ideoldgica enunciante ao abrir precedentes para
0 desenvolvimento de significados e conteldos que permitiam dar sentido a
intervencdes sobre 0s sujeitos-psicoldgicos no interior das relaces de trabalho. Dai a
necessidade de compreender os elementos precursores sobre as quais essa foi
consolidada enquanto teoria-ideolégica. Sem compreender a forma como a propria
Psicologia tornou-se uma instituicdo social composta de especialistas e que passou a ser
apropriada economicamente no contexto em questdo, fica comprometido o exame da
constituicdo ideoldgica da sua apropriacdo nas relacdes de producdo num modo de
producdo classista. E imprescindivel apresentar a consolidagdo e institucionalizagio da
Psicologia voltada ao trabalho em solo estadunidense para que se possa compreender o
ponto de partida sobre o qual serdo apresentadas as principais formas como alguns dos
seus elementos tedricos foram apropriados ideologicamente nas relagcdes de producdo no
século XX e inicio do XXI por meio da POT.

Também foram apresentados dados sobre a consolidacdo de seus recursos
ideoldgicos. Recursos esses fomentados por dois elementos basilares: 0s recursos
ideologicos materiais institucionais (sobretudo universidades e associacdes) e seus
respectivos quadros intelectuais.

Nesse capitulo também foi possivel acompanhar o seguinte trajeto histérico em
relacdo a consolidacdo da Psicologia e dos elementos precursores da Psicologia
Organizacional e do Trabalho: a) os avangos da filosofia em torno das reflexdes sobre
objetos que hoje sdo associados a Psicologia, ainda em carater metafisico (Grécia
Antiga); b) o momento em que aspectos metafisicos explorados a partir da relagcdo
corpo/mente foram, gradualmente, dando espaco para aspectos experimentais, com

énfase na fisiologia por conta dos avangos técnicos e influéncias do empirismo
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desencadeado pelo desenvolvimento das forcas produtivas inglesas (século XVII e
XVIII; ¢) a ocasido em que a Psicologia deixa de ser um braco da Filosofia e passa a ser
encarada como uma ciéncia autdbnoma (Ultimo quarto do século XIX); d) a constituicdo
dos primeiros meios de divulgacao cientifica, dos primeiros laboratorios de Psicologia e
a constituicdo de suas primeiras escolas: a estruturalista, a funcionalista, a Gestalt,
behaviorista, cognitivista e a psicanalitica (entre o fim do século XIX e inicio do XX; e)
0 processo em que a Psicologia foi ganhando recortes especificos e, a partir disso, foi
sendo subdividida em areas de atuacédo e aplicabilidade; f) o0 momento em que surgem
as primeiras investidas da Psicologia no setor industrial em que as incursdes pioneiras
nessa area se projetaram sobre analises do perfil individual para a adequacdo a
determinadas tarefas, o desenvolvimento de métodos psicométricos destinadas a criagdo
de coeficientes para fins de calculo dos movimentos dos empregados, o surgimento de
empresas que prestavam servico de consultoria a donos e administradores de industrias
e a tentativa de criar relagdes pretensiosamente harmoniosas nas relagdes de trabalho e,
por ultimo; g) a consolidacdo dessa vertente em associac@es e, portanto, seu processo de
institucionalizacdo, tanto académica como profissional. Eis um ponto fundamental: a
Psicologia havia formado um quadro de intelectuais, sujeitos que passaram a falar em
nome da Psicologia Organizacional e do Trabalho. Diante disso, foram sujeitos que, aos
poucos, passaram a ocupar funcdes enunciantes quanto a questdes psicossociais no
interior de empresas em nome dos interesses dos seus contratantes. De inicio, formaram
um quadro de especialistas que ajudou a compor uma camada de intelectuais ligados a
burguesia industrial com o objetivo de criar mecanismos para gerenciar/controlar, no
plano psicossocial, os empregados.

No capitulo que segue, sera demarcado outro momento fundamental da
Psicologia aplicada as relagcbes de trabalho: a sua relacdo com determinacGes
econdmicas-classistas e o aprofundamento e seu entrecruzamento com as chamadas
ciéncias gerenciais. Esses sdo marcos do desenvolvimento do modo de producéo
capitalista no inicio do século XX, com destaque para a formacgéo social estadunidense,
afinal, foram suas institui¢fes cientificas e intelectuais que acabaram se tornando a
referéncia mundial nos campos acima mencionados. Ver-se-4& como a posicdo de
lideranca do capitalismo mundial desse pais e o desenvolvimento de suas forgas

produtivas projetaram na Psicologia aplicada as relacGes de trabalho uma posigdo
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hegemaonica que acabou causando impacto nas escolas gerenciais do mundo todo, pois,

como afirma Sampaio:

Se, por um lado, a Psicologia do Trabalho se beneficia e agrega os
desenvolvimentos de muitas areas da Psicologia, por outro, se acha balizada pela
evolucdo da Administracdo e pelas demandas que esta disciplina Ihe faz (1998, p.
20).

Tal revelacdo feita por Sampaio revela que a POT surge ndo a partir de uma
demanda cuja atividade fundamental é a produgdo de conhecimento. A rigor, trata-se da
apropriacdo, em forma de uma teoria-ideoldgica, de elementos do conhecimento no
campo das relagdes de producdo em torno dos interesses, a principio, de uma fracéo da

classe dominante estadunidense: a burguesia industrial.

*kxk

Antes de dar continuidade ao trabalho, é pertinente para os referenciais
metodoldgicos e para 0s pressupostos dos quais partem essa tese, elucidar um ponto: na
maior parte dos livros utilizados para consultar a histéria da Psicologia, histéria da
Psicologia moderna e historia da Psicologia aplicada (SCHULTZ, 2009; GOODWIN,
2005; ANASTASI, 1972; SINGH, 1991; DANZINGER, 2013), a énfase dada ao
processo de ramificacBes da Psicologia através de determinadas aplicabilidades sdo
tratadas como fruto histérico e metodolégico do pragmatismo empiricista que as
ciéncias passaram durante o século XVIII e XIX. Destaca-se esse processo no terreno da
Grd Bretanha e, posteriormente, potencializado por pesquisadores estadunidenses
influenciados pela heranca pragmatica da cultura inglesa adaptada ao contexto
estadunidense (SCHULTZ, 2009). Se tomadas a rigor, a impressdo que fica é que a
Psicologia seguiu um curso natural compreensivel pela evolucdo do pensamento
cientifico em si. E sobre essa maxima que se projeta o contraponto que sera
apresentado, dentre outros aspectos, nesse trabalho: as instituicdes cientificas sofrem
determinacbes das relacbes econémicas desencadeadas numa especifica formacéo
historica. A aplicacdo das ciéncias segue cursos desencadeados por forcas sociais e,
numa sociedade de classes, as determinacgdes que permeiam a correlacdo de forca e as

contradicOes entre essas tém peso de determinagdo nos encaminhamentos que as
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instituicdes cientificas e seus respectivos pesquisadores (intelectuais sujeitos-
enunciantes) acabam tomando. E necessario esclarecer isso nesse momento do texto
porque as paginas seguintes mostrardo como a Psicologia Industrial (primeira fase da
POT) esteve atrelada a demandas das relaces econdmicas e sociais presentes no modo
de producdo capitalista no inicio no século XX no seu lugar mais proeminente, 0s
Estados Unidos. Ou seja, ela foi desenvolvida em meio a interesses e intencionalidades,
0 que elimina uma suposta neutralidade. Além disso, foi necessario apresentar dados
que sustentardo o pressuposto tedrico que serd apresentado no terceiro capitulo: a POT
nasce como uma teoria-ideoldgica que passou a interpelar os sujeitos participantes das
relacbes de producdo a partir de um quadro referencial especifico organizado por
intelectuais especialistas frente ao desenvolvimento das forcas produtivas
estadunidenses. Destaca-se nos EUA que o trabalhador passa a ser analisado a partir da
conjugacdo entre duas formas de interpelacdo: sujeito-trabalhador e sujeito-
psicossocial. Desse modo, a dimensdo psicossocial, caracteristica do ser humano, passa
a ser objeto de estudo no sentido da criacdo de intervengdes a partir de interesses
“organizacionais”. Também o comportamento do homem que trabalha passa a ser
interpelado, dentre outras formas, como elemento psicoldgico das relagdes de producéao
passivel de analise e geréncia. Ou seja, a partir da elaboracdo de concepcdes e
intervencdes sobre elementos da constituicdo psicologica dos sujeitos que trabalham
determinada para fins de producéo e reproducdo da estrutura econdémica em questao.

Outra demarcacdo importante € que, embora sejam mencionados elementos da
Psicologia Industrial que se projetam sobre a publicidade e pesquisa de mercado, por
exemplo, a pesquisa concentrard seus esforcos na analise da forma como a Psicologia
passa a interpelar os individuos que trabalham no ambito das relagdes de producdo e,
desse modo, abrindo-se precedentes para a intervencgéo nas relagdes de produgéo e com
implicages classistas.

Em suma, até aqui foi apresentado como a primeira fase da POT se consolidou
a partir da formagdo de quadros intelectuais e da sua institucionalizagcdo, base
fundamental que permitiu com que ela passasse, dentre outros feitos, a produzir teorias-
ideologicas de grande amplitude. Esses séo elementos fundamentais para que
determinados conteddos apresentados pelos seus porta-vozes passassem a ter efeito nas

relaces de producdo e sociais de producdo. Essa condi¢do servird para sustentar o

47



pressuposto que sera apresentado no terceiro capitulo: que a POT tornou-se uma teoria-
ideoldgica que passou a interpelar os sujeitos que trabalham em nome dos interesses
dominantes. Mas antes € preciso demarcar outro aspecto: que a POT se consolidou num
momento especifico do desenvolvimento das for¢as produtivas estadunidenses. E mais:
num momento especifico dos conflitos de classe nessa formag&o social. Diante disso,
sera possivel observar que a POT ndo cumpre uma funcdo meramente técnica. Ela
cumpre uma funcéo classista, econdmica e ideoldgica. Indicador disso foi o crescente e
intenso entrecruzamento entre Psicologia e o gerencialismo estadunidense e a forma
como alguns Psic6logos ou figuras das administracdo cientifica passaram a afirmar que
0 movimento sindical era um problema. Mais: que se tratava de um problema de ordem

psicossocial.
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CAPITULO 2: A ALIANCA ENTRE IDEOLOGIA ADMINISTRATIVA E
IDEOLOGIA COMPORTAMENTAL: O CASO DA POT.

2.1 Objetivos do capitulo

Dentre os objetivos principais desse capitulo podem ser mencionados 0s
seguintes:

1) Analisar como se deu a consolidacdo da ideologia gerencial tendo a
Administracdo cientifica como carro-chefe no inicio do século XX; 2) mostrar como a
Administragdo passou a operacionalizar a forga de trabalho como um recurso
econémico objeto de gerenciamento (sujeitos-gerenciaveis); 3) revelar o modo como
elementos da teoria-ideoldgica comportamental, tendo a Psicologia como centro, foram
sendo apropriados pelas ciéncias gerenciais de modo a ampliar o controle sobre os
empregados e como forma de controlar a reagdo do movimento dos trabalhadores nos
EUA na transicdo entre os seculos XIX e XX; 4) mostrar como dessa investida surgiram
teorias-ideoldgicas que passaram a tratar comportamento e emog¢do como objeto de
gerenciamento e, desse modo, fazendo avancar os métodos de intervencées psicoldgicas
por parte da Administragéo.

2.2 POT e EUA

Como foi afirmado no capitulo anterior, a compreensdo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, a formacdo de seus quadros intelectuais, sua
institucionalizacdo e sua intervencdo nas relacbes de producdo sé podem ser
compreendidas a partir da sua relagio com o movimento econémico e teorico-
ideoldgico gerencialista que, no inicio do século XX, teve como lugar central os Estados
Unidos. O desenvolvimento das forgas produtivas trouxe transformagfes no modus
operandi sobre as formas de organizar capital e trabalho e também no desenvolvimento
de instrumentos praticos e teorico-ideoldgicos elaborados por determinados campos
cientificos que serviram a tal processo. Sendo a POT um campo tedrico e pratico que

investiga o carater, as manifestacfes e as consequéncias psicologicas que permeiam as
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relacfes de trabalho e que interferem no processo produtivo, dai sua estreita relagdo
com a Administracdo. Dada essa relagdo, é relevante apresentar elementos basilares da
Administracdo que compreendem diretrizes que estiveram presentes nos fundamentos e
no carater da Psicologia Organizacional e do Trabalho. Esse trajeto sera feito para que
se possa compreender a relacdo da POT com o movimento gerencialista presente nas
primeiras décadas do século XX em solo estadunidense e que foi ganhando forma
durante as décadas seguintes. Além do foco estar presente na formacdo social
estadunidense devido ao fato das ciéncias gerenciais terem sido predominantemente
desenvolvidas nesse contexto no inicio do século passado, outro critério utilizado é o
fato de que as ciéncias gerenciais estadunidenses e suas respectivas Business School e
escolas de Psicologia Organizacional e do Trabalho terem se tornado referéncia
mundial.

Apos apresentar elementos do entrecruzamento acerca das ciéncias gerenciais e
Psicologia, serdo apresentados dados sobre o movimento sindical estadunidense da
Industrial Workers of World e sua contraposicdo as formas de exploracdo sobre o
trabalho no inicio o século XX. O objetivo € mostrar que havia uma preocupacdo com
0s movimentos politicos de trabalhadores e que passaram pela discussao no interior das
instituicbes formadoras de Psicologos voltados ao trabalho. Para tanto, serdo
apresentados dados que permitem compreender que 0s principais representantes da
Psicologia Industrial e da Administracdo estadunidense apresentaram preocupacdes nao
apenas diante do desenvolvimento técnico das forcas produtivas. Outra preocupacdo
central entre tais representantes foi elaborar estratégias e ideologias interpeladoras que
enfrentassem o movimento de reacdo dos trabalhadores tentando apresentar a premissa
de que ndo existe contradicdo entre capital e trabalho, e sim uma relacdo que integra
interesses supostamente gerais. A POT representou, nesse contexto, a ferramenta que
contribuiria para estabelecer a unidade entre a dimenséo psicossocial dos empregados e
dos interesses oriundos dos interesses dos proprietarios ou Seus respectivos
representantes. Desse modo, podera se compreender: a) como a autodeterminada
Administracdo Cientifica® e a Psicologia Industrial se consolidaram diante do

desenvolvimento das forgas produtivas estadunidenses; b) como este entrecruzamento

2! Trata-se de uma teoria ideolégica, visto que o objetivo principal desse movimento néo foi a producio
do conhecimento, mas a apropriacdo de elementos teoricos que foram subsumidos a interesses
econdmicos de classe. Aprofundar-se-a essa abordagem tedrica no capitulo seguinte.
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foi ganhando novas formas diante da reagdo dos empregados, sobretudo do setor
industrial. Entrecruzamento que surge nesse momento, mas que foi sendo rearticulado
durante todo o século XX e inicio do XXI com o desenvolvimento de diferentes escolas
e teorias das ciéncias comportamentais e gerenciais, como sera visto no ultimo capitulo.

Munindo-se desses esclarecimentos, serd possivel, posteriormente, apresentar e
compreender as principais novas escolas e teorias da POT que foram surgindo no
decorrer do contexto historico em questdo e as razdes sociais que levaram a sua
concretizacao.

Antes disso, serd apresentado um quadro geral que expde o desenvolvimento
da Administracdo na formacao social inglesa e estadunidense diante da modernizagéo
do modo de producao capitalista em tais terrenos. Logo em seguida, serdo apresentados
alguns dados que evidenciam o momento do entrecruzamento entre Administracdo
Cientifica e Psicologia Industrial e o porqué do fortalecimento dessa aproximacéo nas
primeiras décadas do século XX e sua a¢do diante da reacdo dos empregados industriais

defronte o capitalismo estadunidense.

2.3 Sobre o conceito de Administracéo e a pratica dos administradores

A palavra administracdo tem como origem a juncdo dos termos em latim ad
(direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacdo ou obediéncia) que, conjuntamente
acabaram dando origem a um termo que designa alguém que realiza uma funcdo, um
trabalho, a partir de um comando, estando frequentemente integrada a funcdo de
controle (CHIAVENATO, 1993). Segundo Park (1997), “a administragdo ¢ uma
filosofia em acdo, pois ao observarmos a realidade, construimos nossas ideias, que sdo
transformadas em acdo pelo principio criativo e a administracdo visa um equilibrio entre
a compreensdo e a extensdo de nossas ideias”. Para Drucker (2001, p.13), “Administrar
¢ aplicar o conhecimento a agao”.

Ainda segundo Drucker (2001, p. 22), ha duas respostas populares para a
pergunta: O que ¢ administragdo? “Uma diz que administra¢do € o pessoal superior — €
o termo administracdo € pouco mais do que um eufemismo para “o patrdo”. A outra

define um administrador como alguém que dirige o trabalho de outros e “cujo trabalho”,

como diz o slogan, “¢ fazer que os outros trabalhem”.
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Sobre a fungdo da Administracdo, pode-se mencionar a perspectiva de
Chiavenato pela qual afirma que

[...] as instituicbes que compdem e dinamizam a sociedade moderna nao
funcionam ao acaso. Elas precisam ser administradas. As organiza¢es s&o
constituidas de pessoas que administram conhecimentos, recursos fisicos e
materiais, financeiros, tecnoldgicos mercadoldgicos, etc (2001, p.1).

Em sintese, pode-se afirmar que Administracdo é um conjunto de
conhecimentos e técnicas utilizadas para gerenciar 0s recursos de uma organizacao,
sejam esses recursos materiais, imateriais ou humanos. E possivel observar que todas as
interpretagdes mencionadas apresentam um elemento em comum: administrar como
exercicio de controle sobre 0s recursos materiais € humanos por meio de homens
capacitados para fazé-lo. Ou seja, compreende a formacdo de quadros de especialistas
que digam o como e o que fazer com tais recursos. Desse modo, tais interpretagdes séo
atreladas a uma divisdo hierarquica ao atribuir o controle sobre uma camada social
especifica.

A constituicdo de uma area do conhecimento com desdobramentos sociais
significativos, no momento em que a institucionalizacdo passa a ser lugar comum nas
relagdes sociais, se organiza a partir da formacéo de quadros intelectuais ligados as suas
respectivas areas de atuacdo. No caso da chamada Administracdo Cientifica, por ser
uma area do conhecimento que foi institucionalizada no e para um momento especifico
do modo de producéo capitalista, organiza-se a partir de premissas hierarquicas entre as
classes sociais. Foi concebida para a formacdo de executores e aplicadores dos
pressupostos e técnicas presentes da ciéncia referéncia em questdo: ou seja, a partir de
um quadro de especialistas. E mais: implica que individuos tidos como recursos
humanos aceitem, de uma forma ou de outra, obedecer e seguir as proposi¢des de quem
ocupa a funcdo de administrador. O que muda € a forma como essa subordinacdo se
realiza.

No contexto do modo de producdo capitalista, a Administragdo passou a
organizar, na dimensdo empresarial, 0s recursos dentro de uma ldgica econémica
especifica: relagdes de producdo capitalista cujo fundamento dltimo € a producdo da
mais valia e manutencdo dos ciclos do capital. Esclarecido esse ponto, verificar-se-a

como se deu, em linhas gerais, a evolugdo do pensamento administrativo a partir do
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desenvolvimento das forgas produtivas inglesas e estadunidense. Concomitantemente
sera possivel observar como a maxima de gerenciamento passa a incorporar aspectos da
Psicologia. Neste contexto, criar managers ndo implicou apenas em criar especialistas,
mas condicdes para que o fossem criados meios mais sofisticados de controle sobre a

forca de trabalho.

2.4 A consolidacdo e a institucionalizacao de préaticas administrativa e gerencialista

Nas partes seguintes, os leitores serdo poupados de detalhes sobre a historia
geral da Administracdo. O recorte realizado para apresentar elementos basilares ficara
restrito ao final do século XIX e inicio do XX. N&o serdo dadas muitas minudencies a
respeito do desenvolvimento de elementos sobre a constituicdo do pensamento
administrativo no século X1X. Os esforcos serdo projetados para dar-se mais atencao ao
contexto da virada do século XIX para o XX por dois motivos: primeiro porque é o
momento em que a Administracdo foi reconhecida e institucionalizada enquanto area de
estudo especifico; segundo porque é o0 momento em que varias ciéncias passaram a ser
apropriadas a partir do raciocinio gerencialista impactado pela modernizacdo das
forgas produtivas do fim do século X1X, sobretudo na Inglaterra e Estados Unidos. Essa
modernizacdo do modo de producdo dominante nesse momento, por sua vez, orientou,
em muitos aspectos, as diretrizes do desenvolvimento de certos campos cientificos do
periodo em questdo que serviram como instrumento para o avan¢o de formas de
controle sobre as relagcbes de producdo. Esse segundo ponto é fundamental para o
trabalho porque permitird compreender a forma como elementos da Psicologia, dentro
desse contexto, foram ganhando aplicacdes econémicas especificas ligadas a
orientacOes da teoria-ideologica administrativa. Nao é sem motivo que, como afirma
Sampaio (1998), a Psicologia se viu balizada por uma série de demandas oriundas da
Administracdo. O desenvolvimento de tal processo reforgou o pressuposto do sujeito
gue trabalha, enquanto recurso econdmico-humano, como objeto de gerenciamento e,
dessa forma, causando impacto na forma de controle sobre a forca de trabalho.

Como foi possivel observar no capitulo anterior, a psique, antes tratada como
alma na Filosofia antiga, passa a ser pensada como objeto de estudo gerencial a partir

do fim do século XIX e inicio do XX. A concepg¢do de geréncia e o desenvolvimento
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das ciéncias gerenciais tiveram como um dos marcos a obra de Fayol (1841 — 1925)
Administracdo Industrial e Geral (1990), cuja primeira edicdo é datada de 1916,
considerado o fundador da Teoria Classica da Administra¢do. No inicio do século XX, a
esquematizacdo de estudos gerenciais classicos foi reforcada pelo desenvolvimento e
publicacdo das obras de Taylor e Ford®, marcando, dessa forma, a ampliacdo dos
estudos sobre Administragdo e sua consolidacdo nos Estados Unidos, epicentro do
capitalismo mundial nesse momento.

Posteriormente, serd apresenta a concretizacdo da alianca que foi sendo
estabelecida entre teorias-ideoldgicas da Administracao e teorias-ideolédgicas da POT no
campo das relagdes de producdo diante do desenvolvimento das forgas produtivas
estadunidenses. Para compreender o quadro em que ambas as ciéncias convergiram em
direcdo a0 mesmo rumo determinado pela conjuntura econdmica e social estadunidense,

€ necessario apresentar dados e informacdes acerca da formacdo de tal conjuntura.

2.5 Administragdo e pragmastismo

Em seu processo de consolidacdo, a Administracdo, num primeiro momento,
foi apropriando elementos teéricos e operacionais desenvolvidos pela engenharia,
sobretudo a partir do final do século XIX. Ap6s a Primeira Guerra, com o0
desenvolvimento em termos praticos de ciéncias como a Psicologia (como mencionado
no capitulo anterior) e Sociologia, a Administracdo também passa a incorporar
elementos desses campos cientificos. Ap6s a Segunda Guerra, além de aproveitar aquilo
que foi desenvolvido nas areas ja mencionadas, a Administracdo passa a se utilizar de
contribuicdes cientificas de areas da Matematica com énfase em seus coeficientes de
calculos para o uso de controles e para a disseminagdo de métodos quantitativos em
relacdo ao gerenciamento de recursos materiais e humanos.

Mas, antes disso, segundo Roberto Pinto (2015), quando se aborda situacgdes
historicas e formas de pensamento que influenciaram a Administragdo, sdo registradas
contribuicbes que vao desde a filosofia classica grega passando por filosofos socialistas
como Engels (1820 — 1895) e Marx (1818 — 1883), a Igreja, a partir de principios de

22 Considerados, junto com Fayol, figuras embleméticas da Administragdo Cientifica.
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coordenacdo, assessoria e hierarquia; as organizagdes militares, atraves de concepcdes
como unidades de comando, estrutura e organizacdo linear; economistas liberais como
John Stuart Mill, David Ricardo (1982), Adam Smith, James Mill (1979) por meio de
reflexdes e teorias econémicas, e de alguns empresarios como Henry Ford, John
Rockfeller, entre outros. Tendo em vista que administrar passou a ser entendida como
uma prética que controla recursos humanos e materiais, ela s6 pode ser compreendida
diante de um modo de producéo e das relacdes sociais correspondentes para as quais e
nas quais se realiza. Toda forma de organizacao do trabalho em um modo de producéo é
sempre determinada pelas condi¢cdes em que se realiza tal organizacdo. Ou seja, 0 saber
e a aplicacdo do pensamento administrativo sdo sempre determinados pelo conjunto das
forcas produtivas e relaces de producdo sobre a qual sdo acionados. Afinal, é sua razdo
de ser: organizar socialmente os recursos. Mas € preciso afirmar outro ponto
fundamental: essa organizacdo, numa formacdo social classista, € sempre realizada
diante a para a dominagdo da forca de trabalho e a sua subordinacao a classe dominante.
Sendo assim, todo pensamento administrativo e sua correspondente pratica social
devem sempre ser analisados sobre a forma como foram apropriados e realizados
historicamente no contexto de um modo de producgdo. Contudo, como o foco aqui ndo é
apresentar uma histéria geral da Administracdo diante da histéria geral dos modos de
producdo dominantes em terreno ocidental e oriental, os dados apresentados terdo como
foco a transicdo entre o século XIX e XX, momento do entrecruzamento entre
Administragéo e Psicologia Industrial.

A seguir serd exposto um quadro que apresenta cronologicamente eventos
considerados importantes no processo de desenvolvimento da Administracdo. O quadro
original inicia o ponto inaugural no ano 5000 a.C. em que foram encontradas
escrituragcOes de registros mercantis. Entretanto, ele foi recortado de modo a apresentar
as contribuicdes a partir do inicio do século XIX, momento em que os impactos da
Revolugéo Industrial e da expansdo do capitalismo em nivel mundial passaram a fazer
desse 0 modo de producé@o dominante e, dessa forma, orientando o produto e 0s objetos
de diferentes ramos cientificos no conjunto das forcas produtivas e das relacbes de
producdo. Tal processo aponta alguns momentos em que Administracdo e Psicologia

passaram a entrar em sintonia de modo a ocupar um papel econdmico, politico e
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tedrico-ideoldgico no desenrolar do capitalismo na Inglaterra e nos Estados Unidos,
sobretudo ap6s 1900.

Chama-se a atencdo do leitor de anteméo para um detalhe significativo: todas
as referéncias historicas de pensadores e suas respectivas contribuicdes em relacdo ao
pensamento administrativo mencionadas apds o inicio do seculo XIX aconteceram, néo
por mero acaso, em terreno inglés e estadunidense, pontas de langa do pragmatismo
capitalista do século XIX e XX. Destaca-se o fato de que dentre os principais
contribuintes elencados como figuras importantes para o desenvolvimento historico da
Administracdo ¢ mencionado até mesmo Jesus Cristo a partir dos seguintes aspectos:
“unidade de comando”, “regra de ouro®®” e “relagdes humanas” (GEORGE Jr, 1974, p.
10).

O quadro apresenta um recorte que comeca em 1800 e termina em 1918,
momento inicial do processo de consolidagdo do entrecruzamento entre elementos da

Psicologia e da Administragdo.

Tabela 2: cronologia do pensamento administrativo

Data Pensadores Principais contribui¢es administrativas

Aproximada

1800 James  Watt | Procedimentos padronizados de operacao;
Matthew especificacbes; métodos de trabalho; planejamento;
Boulton Soho, | salarios de incentivo; tempos normais; dados normais;
Inglaterra festas natalinas para empregados; bonificacdes

anunciadas no Natal; sociedade de socorros mutuos
para empregados; uso de peritos-contadores (auditoria)

1810 Robert Owen | Reconhecimento da necessidade e aplicacdo das
New Lanark, | praticas de relacionamento humano com o pessoal;
Escocia assumida a responsabilidade pelo adestramento de

trabalhadores; construcdo de bairros operarios em
condi¢es higiénicas

1820 James  Mill | Andlise e sintese dos atos humanos
Inglaterra

1832 Charles Enfatizada a abordagem cientifica; realcada a
Babbage especializacdo; diviséo do trabalho; estudo do tempo e
Inglaterra movimento; contabilidade de custos; efeitos de varias

cores sobre a eficiéncia do empregado

23 A regra de ouro é associada a uma frase biblica encontrada no livro de Mateus, capitulo 7 e versiculo
12: “Portanto, tudo o que vés quereis que 0s homens vos facam, fazei-lho também voés, porque esta € a lei
e os profetas”. Disponivel em:< https://www.bibliaonline.com.br/acf/mt/7>. Acessado em 07/02/2017.
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1835 Marshall, Reconhecimento e estudo da importancia relativa das
Laughin e | fungOes da administragéo e geréncia
outros
Inglaterra
1850 Stuart Mill Extensdo do controle, unidade de comando; controle
Inglaterra de mé&o-de-obra e materiais; especializagdo — diviséo
do trabalho; incentivos salariais
1855 Henry Poor Principios de organizacdo, comunicacdo e informacéao
EUA aplicados as estradas de ferro
1856 Daniel C.|Uso do organograma para mostrar a estrutura
McCallum administrativa. Aplicacdo da administracdo sistematica
EUA as estradas de ferro
1871 William S. | Estudo dos movimentos do uso da p4; estudo do efeito
Jevons de diferentes ferramentas sobre o trabalhador; estudo
Inglaterra da fadiga
1881 Joseph Criado curso superior de administracdo de empresas
Wharton EUA
1886 Henry Arte de administragéo; ciéncia de administracao
Metcalfe Ciéncias Administrativas
Henry R.
Towne
EUA
1891 Frederick Plano de bonificacGes no pagamento de salarios
Halsey
EUA
1900 Frederick Administracdo cientifica; aplicacdes sistematicas;
Taylor administracdo de pessoal; necessidade de colaboragédo
entre mao-de-obra e geréncia; salarios altos; divisdo
igual entre mdo-de-obra e geréncia; organizacao
funcional; o principio de execucdo aplicado a oficina;
sistema de custos; estudo de métodos; estudo de
tempo; definicdo de administragdo cientifica; énfase
sobre o servico de administracdo; énfase sobre
pesquisa, normas e padrdes, planejamento, controle e
cooperacao
Frank Ciéncia do estudo de movimento; therbligs
Gilbreth
EUA
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1901 Henry L. | Sistema de tarefa e bonificagdes; abordagem
Gantt humanista ~do trabalho; cartas de  Gantt;
EUA responsabilidade da administracdo pelo adestramento
de trabalhadores
1910 Hugo Aplicacdo da psicologia a administracdo e aos
Minsterberg | trabalhadores
Aplicacdo da psicologia a publicidade e ao pessoal
Walter  Dill
Scott Engenharia da eficiéncia; principios de eficiéncia
Harrington
Emerson Texto pioneiro sobre administragéo fabril
Hugo Diemer
EUA
1911 Harlow S. | Iniciada a primeira conferéncia sobre administracdo
Person cientifica nos  Estados  Unidos;  concedido
reconhecimento académico a administracéo cientifica
Compéndio geral das ciéncias administrativas
John C.
Duncan
EUA
1915 Horace B. | Critica da administracdo cientifica; reafirmacdo das
Drury ideias iniciais
Critica da administracdo cientifica; reafirmacdo das
Robert F. | ideias iniciais
Hoxie
F. W. Harris Modelo reduzido das condigdes econdmicas;
Thomas  A.|Invencdo de um jogo de guerra para destruir
Edison submarinos inimigos e preservar os aliados
EUA
1916 Henri Fayol Primeira teoria completa da administracdo; funcdes da
administracao; principios de administracao
reconhecida a necessidade de que a administracao seja
ensinada nas escolas
Alexander H. | Conceito funcional de administragdo; primeiro
Church americano a explicar a totalidade dos conceitos
administrativos e a relacionar cada componente com o
todo
1917 William  H. | Aplicacdo da administragéo cientifica ao escritorio
Leffingwel
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Meyer Fundador do movimento de administragédo de pessoal
Bloomfield
EUA
1918 Carl C. | Reconhecida a necessidade de aplicacdo da
Parsons administracao cientifica ao escritorio
Aplicacéo da psicologia a industria
Ordway Tead
EUA

Fonte: GEORGE Jr., 1974, pp. 9- 16.

Em 1918, destaca-se no quadro momento em que Administracdo e Psicologia
Industrial sdo institucionalizadas e orientadas pelo movimento gerencialista do inicio do
século XX nos EUA.

2.6 Momento de transicdo: das praticas administrativas a consolidacdo da
Administracdo Cientifica

De modo geral, o inicio da chamada Administracao Cientifica tem como marco
o0 inicio do século XX. Ela pode ser concebida como a adocdo de técnicas gerenciais e
pela criacdo de métodos capazes de operacionalizar maior controle sobre 0s recursos a
disposicdo da empresa/organizacdo. Segundo Chiavenato (2000), os métodos
empregados nesse processo foram:

1) Analise do trabalho e do estudo de tempos e movimentos, oportunidade em
que o trabalho é metodicamente avaliado em toda sua esfera. Os movimentos
desnecessarios sdo eliminados e os movimentos Uteis sdo simplificados, surgindo assim,
0 tempo médio que o operéario leva para desenvolver uma tarefa. A esse tempo médio é
acrescentado o tempo considerado morto (espera da matéria prima, necessidades
pessoais do operario, entre outros) para que possa chegar ao tempo padrdo, com a
finalidade de obter indices para controle do método de trabalho e tambem para controle
do tempo destinado a execucdo desse trabalho.

2) Estudo da fadiga humana baseado na anatomia e fisiologia, o qual possui

uma tripla finalidade: evitar movimentos indteis na execugdo da tarefa, executar

59




movimentos Uteis economicamente do ponto de vista fisiologico e reduzir a fadiga com
a finalidade de aumentar a eficiéncia (principios de economia de movimentos).

3) Divisao do trabalho e especializacdo do operario quando ha uma eliminacéo
dos movimentos desnecessarios para a alocacdo de movimentos entendidos como
necessarios e, desse modo, aumentando o processo que explora a forca de trabalho.

4) Desenho de cargos e de tarefas, que tem como finalidade criar, projetar e
combinar cargos com o intuito de uma tarefa ser executada com os demais cargos
existentes dentro da organizacdo. Essa simplificacdo no desenho dos cargos permite
algumas vantagens como: a admissao de empregados com qualificagdes minimas reduz
0s custos de produgdo, minimizacdo dos custos de treinamentos, reducdo de erros na
execucdo do trabalho, minimizando os indices de refugos e retrabalhos e facilidade de
supervisao.

5) Incentivos salariais e prémios de producdo: o operério é estimulado a
produzir mais e também a ganhar mais pelos seus servigos, uma vez que a remuneragao
baseada no tempo (salario mensal) ndo estimula ninguém a trabalhar mais.

6) O conceito de homoeconomicus € analisado sob a Otica de que o homem
procura o trabalho ndo porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio
do salério que o trabalho proporciona.

7) CondicGes ambientais de trabalho: a eficiéncia depende ndo somente do
método de trabalho e do incentivo salarial, mas de um conjunto de condicGes de
trabalho que visam garantir o bem-estar do trabalhador, como adequagdo de
instrumentos e ferramentas de trabalho e equipamentos de producdo para minimizar o
esforco do operador, um arranjo fisico das maquinas e equipamentos para racionalizar o
fluxo de producdo, um ambiente de trabalho no qual os ruidos fossem minimizados e
aumentasse o conforto do trabalhador, além de projetar instrumentos e equipamentos
especiais, como transportadores.

8) Padronizacao que tinha como finalidade reduzir a variabilidade no processo
produtivo e consequentemente eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia.

E preciso destacar que esses movimentos foram orientados para a otimizagao
do processo de exploracdo da forca de trabalho e como reagdo a contraposicdo dos
empregados diante das condi¢bes dessa exploracdo. Houve resisténcia por parte dos
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trabalhadores. Movimento de resisténcia que, como sera visto, foi objeto de
preocupacdo dos Psicélogos Industriais.

Embora Taylor seja considerado a figura mais emblematica da chamada
Administracdo Cientifica, Claude George Jr (1974), em seu livro Historia do
Pensamento Administrativo, afirma que indicios da incorporagdo de métodos cientificos
em atividades administrativas j& eram observaveis na Watt & Company em 1800. Em
alguns dos seus registros ja era possivel encontrar tentativas de previsdo e pesquisas de
mercado, além de layouts**no conjunto das méquinas de modo a controlar o fluxo dos
trabalhadores, dos materiais e da producdo. Também sdo encontradas normas para a
producéo, controle da contabilidade, de custos, treinamentos de méo de obra, tentativas
de estudo sobre o trabalho, além de um programa de assisténcia aos empregados.

Ainda sobre a empresa em questdo, nela trabalhavam alguns agentes
espalhados pela Europa com o objetivo de informar o escritério central sobre possiveis
eventos que poderiam afetar a demanda por maquinas e, a partir dessas informacdes, 0s
responsaveis pela analise de tais dados elaboravam previsdes e programas de producéo
futura (Idem, 1974).

Também foi possivel encontrar nos registros da Watt & Company célculos
utilizados para gerenciar as velocidades das maquinas de acordo com o tipo de trabalho
nelas executado antecipando fundamentos do Taylorismo em alguns pontos. Os
trabalhadores também eram classificados por meio de tarefas padronizadas, o que
orientava especializacdes. Além disso, 0s gerentes da empresa em questdo criaram
sistema de padronizacGes de tempo para cada operacdo, adiantando alguns principios
dos estudos sobre tempo-movimento que o casal Frank (1868 — 1924) e Lilian
Gilbreth® (1878 — 1872) iriam desenvolver no inicio século XX.

Claude George Jr. (1974) também afirma que o socialismo utdpico do inglés
Robert Owen 1771 — 1858) foi uma posicdo pioneira no sentido de pensar os fatores
humanos nas relagdes trabalho, elemento que, posteriormente, seria desenvolvido por
teorias administrativas no seculo XX que se ocuparam em pesquisar as relacoes

informais entre empregados e entre estes e a propria empresa.

*Layout é um conceito usado na Administracdo para se referir ao arranjo fisico em que sdo dispostos
maquinas, demais meios de trabalho e trabalhadores. Tem como fungdo criar uma interface homem-
maquina para controle e aumento da produtividade do sistema de produgdo (JONES & GEORGE, 2008).
% Tais estudos serdo apresentados no Gltimo capitulo.
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Conforme George Jr.,, Owen tentou mostrar que a industrializagdo néo
precisava necessariamente ser acompanhada de trato bruto aos trabalhadores e
pagamentos irrisérios. Entretanto, George Jr. ndo menciona que tal modelo de
administracdo acabou gerando a manifestacdo dos oposicionistas que viam na
perspectiva de Owen elementos que reduziam as margens de mais valia, além de dar
brechas para 0 movimento de trabalhadores (MORTON, 1962). Ademais, Owen viu as
cooperativas por ele concebidas entrando em faléncia por ndo encontrarem félego frente
ao modo de producdo dominante que orientava o sistema de competicao e de exploragéo
que imperavam no contexto inglés e escocés e, desse modo, impedindo a sobrevivéncia
econdmica das cooperativas.

George Jr. também menciona a influéncia dos economistas ingleses no
desenvolvimento de formas de controle sobre a producdo. Jean Baptiste Say (1767 —
1832) projetou esforcos em esquemas de planejamentos. Anne Turgot (1727 — 1781)
chamou a atengéo para questdes de fiscalizacdo e dire¢cdo e Samuel Newman (1797 —
1924) advertia que a funcdo dos gerentes era organizar e dirigir diferentes processos de
producdo (GEORGE Jr., 1977). Também se pode mencionar a célebre parte do livro de
Adam Smith em que trata da especializacdo das fungdes e da fragmentacao da producéo
em diversas tarefas utilizando o exemplo da fabrica de alfinetes (SMITH, 1983). Hoje
tais assuntos soam como Obvios para as ciéncias gerenciais, mas somente a partir do
contexto inglés, no caso dos economistas classicos e a importancia da Inglaterra em
termos imperialistas € que se pode compreender porque tal movimento politico
atravessa o Atlantico, ganha espaco nos Estados Unidos que, posteriormente, tornar-se-
ia 0 epicentro do capitalismo mundial e das ciéncias gerenciais e comportamentais
aplicadas nas relacdes de trabalho.

Outro ponto que merece destaque € que o inglés Charles Babbage (1791 —
1871) ja abordava o famoso sistema de sugestdes que passaria a ser utilizado nos
séculos seguintes e que, em alguns lugares, ainda permanece: “Usar o sistema de
sugestdes benéficas, porque toda e qualquer pessoa relacionada com a industria deve
derivar maior vantagem da aplicacdo de qualquer melhoramento que possa descobrir”
(BABBAGE, 1832, p. 250). Estratégia essa que, posteriormente, foi reformulada a partir
das teorias motivacionais tendo como premissa que a sensagdo de participagdo criava

condigdes motivadoras diante da organizagao.
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De Willian Jevons (1835 — 1882) pode-se mencionar seus escritos sobre fadiga
utilizando como referéncia o uso das pés. Disto extraiu que diferentes tipos de pas e a
utilizacdo adequada para cada uma delas pode contribuir ou ndo para a diminuicdo da
fadiga dos empregados. Uma pa utilizada da forma errada poderia ocasionar fadiga mais
rapidamente e, desse modo, reduzir a produtividade. Além disso, adverte que pas muito
grandes, apesar de permitirem maior produto em sua aplicacdo, geram fadiga mais
rapidamente. Em suma, o tipo de pa utilizada depende da tenacidade e do peso matéria
(JEVONS, 1983). O estudo sobre uso de pas e sobre fadiga foram, posteriormente,
analisados por Taylor e aplicados em seus estudos de tempo-movimento e em estudos
de psicofisica como os de Minstenberg e do casal Lilian e Frank Gilbreth. No campo de
conflitos, Jevons também sugeriu formas de ameniza-los a partir da participacdo dos
empregados no capital acionario (Ildem, 1983). Todos 0s movimentos acima
mencionados foram incorporados em solo estadunidense, mas potencializado pelas
condicBes histdricas e econdmicas que permitiram o desenvolvimento de suas forcas
produtivas.

Do que foi visto de modo geral nas linhas acima, é possivel observar o
contexto que acabou sendo desdobrando no desenvolvimento da Administragio
Cientifica nos Estados Unidos e do aumento da incorporacdo de aspectos subjetivos e
psicofisicos ao pensar o gerenciamento de empregados. Além da relacdo com a cultura
pragmatica inglesa, a forma da colonizacdo, a expansdo das inddstrias mecanicas e a
abolicdo da escraviddo em solo estadunidense, dentre outros elementos, contribuiram
para que tal pais se tornasse a linha de frente das ciéncias gerenciais. Estradas de ferros
passaram a rasgar o territério dos EUA, o que foi fundamental para contribuir com a
infraestrutura de transportes facilitando o fluxo de produtos e matérias primas. Exemplo
disto tem-se a New York Rail Central Road, uma das maiores malhas ferroviarias
construidas no periodo em questdo. Nesse ambito, destacou-se Daniel McCallum (1815
— 1878), responsavel pela administracdo da Erie Railroad. A maior parte dos
contemporaneos de McCallum que administrava estradas de ferro dizia que era
inexequivel controlar grandes extensdes de ferrovias por conta da dimensdo geografica
que, dada sua proporcado, inviabilizava o controle das mesmas. Entretanto, McCallum
desenvolveu uma estratégia que atribuiu aos maquinistas a funcéo de escrever relatérios

constantes durante suas viagens como forma de controlar a situacdo das ferrovias. De
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inicio, os maquinistas deflagraram uma greve de dez dias, ja que foram direcionadas a
eles mais responsabilidades. Para controlar a reacdo dos empregados ele criou sistemas
de méritos, mas a custa de que 0s responsaveis prestassem contas dos erros e fracassos.
Dizendo de outra forma, McCallum foi um dos pioneiros do que hoje se entende como
“delega¢do de autoridade” (GEORGE Jr, 1977) e processos embrionarios do principio
de polivaléncia, ou seja, da ampliacdo das formas de exploragcéo da forca de trabalho
sobre um mesmo trabalhador atribuindo a esse maior nimero de tarefas ao mesmo
tempo em que oferece elementos motivadores. No caso da Erie Railroad, McCallum ele
fez com que os maquinistas, além da responsabilidade do controle dos trens, também
passassem a ser responsaveis por outra tarefa: pelo controle da situacdo do sistema de
estradas de ferro por meio de relatérios.

Ainda sobre a consolidacdo do pensamento administrativo nos Estados Unidos,
um marco importante foi a doacdo de cem mil délares de Joseph Wharton (1826 — 1909)
a Universidade da Pensilvania, com o intuito de construir um departamento “onde 0S
jovens pudessem adquirir a educacdo e 0 adestramento necessarios a uma carreira na
administracdo empresarial” (Idem, p. 129). Wharton queria que tal departamento
“incluisse no seu curriculo total uma educacdo administrativa liberal, abrangendo
topicos como o problema das greves, os principios de cooperacdo” (Idem, p. 130,
grifos nossos). Mais adiante serdo mencionados dados sobre o porqué dessa
preocupacdo diante das greves. Destaca-se aqui a ideia de que movimentos trabalhistas
passaram a ser objeto de pesquisa ja nos primeiros centros liberais de Administracao e
da POT, ou seja, os conflitos entre capital e trabalho passam a ser matéria examinada
através do crivo do gerencialismo. Uma das questdes centrais no exame da questdo da
greve por parte desses era “por que os trabalhadores aderem a greve e ao sindicato?”.
Esta questdo foi explorada por psicélogos.

Além disso, pode-se destacar o fato de que, por meio da doacdo de Wharton,
foi criado o primeiro curso orientado para Administracdo (1881) nos Estados Unidos.
Dezessete anos depois as universidades da Califérnia e de Chicago criaram suas escolas
de administracdo empresarial. No fim de 1911 tinham sido estabelecidas trinta escolas
de administracdo®. Esse processo surge como resultado do desenvolvimento das forcas

produtivas estadunidenses. Tais escolas consolidaram a institucionalizacdo dos saberes,

®Fonte: “How Business Schools Began”, Business Week, 12 de outubro de 1963.
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conteddos e significados que orientaram a Administracdo nos Estados Unidos. Também
concretizou a formacdo de intelectuais e gestores que, dispondo de posicao privilegiada
na distribuicdo dos recursos materiais ideoldgicos, ocuparam-se de controlar meios de
producdo e relacBes de producdo em torno das diretrizes determinadas pelo modo de
producdo capitalista e por meio da autodeterminada Administracdo Cientifica e pelo
fendmeno do gerencialismo. No campo da relagéo de classes, reforcaram uma estrutura
que divide o fazer e o saber. Distantes das instituicdes socialmente reconhecidas como
centros do saber gerencial, os trabalhadores operavam a mera execucdo do trabalho
organizado pela alta administracéo.

Além de compreender o desenvolvimento das ciéncias gerenciais em terreno
estadunidense diante do desenvolvimento das forcas produtivas, é preciso destacar outro
aspecto fundamental. A acdo do capital é sempre uma reacdo diante do trabalho. Tal
acao/reacdo pode ser mais ou menos conflituosa, mas sempre se realiza diante da
contradicdo fundamental entre capital e trabalho. A manutencdo de um modo de
producdo classista e de suas condicGes de existéncia, producéo e reproducdo depende do
controle sobre a forca de trabalho e da forma como estdo organizadas as relagcdes de
producdo e a relagdes de producdo diante desse controle. Administrar, nesse caso,
também implica reagir diante de forgas sociais que “atrapalhem” o controle sobre 0s
“recursos humanos”. No contexto do inicio do seculo XX, o movimento sindical surge
como uma dessas forcas sociais com as quais 0 pensamento e pratica administrativa

tiveram que se haver.

2.7 Movimento sindical, Industrial Workers of World e a reacdo gerencialista nos
EUA

O sindicalismo de carater conflitivo nos Estados Unidos veio a tona na virada
do século XIX para o XX, sobretudo a partir da Industrial Workers of World. Seus
adeptos formaram uma corrente politica de trabalhadores que passou a se opor a
ideologia e pratica da business union da American Federation of Labor (A.F.L.),
associacdo essa que tinha um caréater de sindicalismo reformista.

Trabalhadores ligados a I.W.W. com posicionamento radical, durante a

segunda metade do século XIX, tinham iniciado uma série de diadlogos sobre como
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construir uma solidariedade de classe entre si e a usar acOes de larga escala, tais como
greves gerais. Além disso, também foi pautada em sua agenda politica a questdo de
classe dos trabalhadores. Também procurou articular um enfrentamento em relagdo ao
crescente racismo direcionado a negros e imigrantes oriundos da Europa (ANDERSON;
HERR, 2007, p. 106). Os representantes da A.F.L., a seu turno, afirmavam que a
estratégia de solidariedade de classe defendida pela .W.W., dada a pretenciosidade de
sua dimensdo, ndo era possivel. Os representantes da A.F.L. tinham suas a¢des focadas
em grupos de trabalhadores em suas respectivas areas de atuacdo — sobretudo em
trabalhadores qualificados, brancos e homens (Idem, p. 106). Tal subdivisédo e
fragmentacdo, segundo a A.F.L., permitia uma melhor negociagdo por possibilitar
melhor didlogo com os empregadores. No interior da A.F.L. passaram a se formar
camadas de burocratas fazendo da prépria federacdo um negocio. Mesmo com a
quadruplicacdo de membros da A.F.L. apds o grande crescimento econdmico del898, o
anti-sindicalismo declarado pelos empregadores em 1903 expds e evidenciou os limites
da atuacdo reformista da A.F.L. (Idem).

Além disso, o intenso conflito de classe entre 1890 e a Primeira Guerra
Mundial levou grupos de trabalhadores a seguirem diferentes formas de organizacao
trabalhista que poderiam ser mais efetivas que a A.F.L. Nesse contexto, sobretudo na
primeira década do século XX, ganha forca a ja mencionada I.W.W., um movimento
trabalhista baseado na ideia de solidariedade entre todos os trabalhadores, independente
de sua atuacdo, raca, nacionalidade ou género. A 1.W.W. é reconhecida como a mais
importante expressdo do sindicalismo nos Estados Unidos durante o inicio do seculo
XX (ldem, p. 107) e ficou conhecida pela sua postura revolucionaria no meio
sindicalista na virada do periodo em questdo. No congresso que a fundou (em 1905),
membros com influéncia anarquista ou anarco-sindicalista, tais como Thomas J.
Hagerty (1862 — 1920), William Trautmann (1869 — 1940) e Lucy Eldine Gonzalez
Parsons (1853 — 1942) contribuiram para a orientacdo revolucionaria do movimento
(SALVATORE, 1989). Lucy, em particular, era uma veterana do sindicalismo

anarquista de Chicago tendo participado da luta pela jornada de 8 horas e da série de
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eventos que culminaram no que veio a ficar conhecida como a Revolta de Haymarket?’
em 1886.

A LW.W. foi formada pela iniciativa da federacdo de mineiros do oeste
(Western Federation of Miners) e alavancada pela alianga com um namero significativo
de lenhadores (lumber workers) de Louisiana, estivadores da Philadelphia e
trabalhadores maritimos da costa leste. A Primeira Guerra e a histeria antiradical apds o
término da mesma fez com que a L.W.W. sofresse repressdes, incluindo vigilacia
violenta, prisdes em massa por conta do discurso contra a guerra e a criminalizacao do
sindicalismo por meio de iniciativas de legisladores (Idem. p. 107)

Em 1924 houve uma tentativa — ndo consolidada - por parte do Partido
Comunista em liderar o .W.W. No entanto, a organizacdo foi perdendo forca por conta
da investida repressiva. Mesmo assim, essa unido sindical permaneceu com milhares de
membros na década de 30 do século XX.

O sindicalismo no inicio do século em questdo também tomou outras formas
nos Estados Unidos, incluindo sindicatos de base como a primeira Auto Workers Union
fomada em 1918 por influéncia de sindicalistas socialistas. Também foi criada a Liga
Sindical (Syndicalist League) formada em 1912 (Idem, p. 107).

Esses eventos, somados a uma série de movimentos sindicais em varios paises
capitalistas, revelam que o inicio do século XX foi palco de uma intensa agitacdo
politica de classe. Tal situacdo fez com que a burguesia estadunidense e seus
representantes em instituicbes presentes na sociedade civil (no sentido apresentado por
Gramsci) reagissem a tal movimentagdo. Como mencionado, a criminalizagdo do
sindicalismo, a repressdo por meio da violéncia e prisées em massa de trabalhadores
foram alguns meios utilizados para tal. Contudo, como a burguesia necessita do controle
dos trabalhadores sobre determinadas relagdes de producéo, precisou articular diversas
formas de fazé-lo.

Administrar as relacbes de producdo e as forcas produtivas tornou-se uma

estratégia eminente para consolidar os Estados Unidos como epicentro do capitalismo

2" Manifestacdo que ocorreu 04 de maio de 1886 na Praca Haymarket, Chicago, como uma manifestacéo
de apoio a trabalhadores que estavam em greve pela jornada de oito horas diarias de trabalho.
Manifestacdo também foi uma reagdo a morte de varios trabalhadores no dia anterior pela policia (Fonte:
<http://dwardmac.pitzer.edu/Anarchist_Archives/haymarket/haymarkethistory.html>.  Acessado  em
17/12/2016.
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mundial. E desse projeto econdmico-politico que foram desenvolvidas ciéncias
gerenciais e comportamentais, incluindo o campo da POT, originariamente chamada de
Psicologia Industrial, como ferramentas teorico-ideoldgicas sob as quais 0s sujeitos
presentes nas relacbes de producdo passaram a ser interpelados. Esse e outros campos
tedricos estiveram envolvidos diretamente na intervencdo social do conflito de classe.
Sobretudo porque, durante os anos 20 e 30 do século XX, momento de consolidagdo de
uma estrutura académica nos EUA, os suportes vieram prioritariamente de recursos
privados, seja por fundacdes ou por meio de proprietarios diretos. Posteriormente,
houve aumento dos investimentos publicos para fins militares delineados pelo projeto
politico estadunidense (VALLAS, 2001).

Mesmo ndo tendo controle direto das instituicdes académicas, o projeto
politico estadunidense consistia em se tornar a maior economia capitalista. Para tanto,
foi necessario grande investimento no desenvolvimento das forgcas produtivas. O
desenvolvimento dessas, no modo de produgdo capitalista, privilegia interesses
econdmicos capitalistas, portanto, de classe. Seja politico, seja econdmico, o fato é que
era necessario que os trabalhadores pudessem ser controlados/gerenciados para que tal
projeto fosse possivel. Nesse ambiente é que o comportamento passa a ser objeto de
estudo para se pensar as organizacdes e acOes dos trabalhadores.

Além disso, outra informacdo que contribui para ilustrar 0 ambiente politico
entre trabalhadores e as classes dominantes nos Estados Unidos foi a aprovacdo do
Wagner Act em 1935, proposta pelo Senador Robert F. Wagner (1877 — 1953). Tratou-
se de um estatuto fundamental que garantiu aos trabalhadores do setor privado o direito
de organizarem sindicatos, negociacdo coletiva para obter melhores condi¢bes de
trabalho, incluindo-se greve. Essa lei também obrigava que o0s proprietarios das
empresas ou Seus representantes negociassem com os trabalhadores®®. Frente a esse
cenario, os gestores tiveram que desenvolver formas de relacdes com os empregados
cada vez mais aperfeicoadas, de modo a conquistar a adesdo desses aos projetos dos
quadros gerenciais. Nesse sentido vale retomar a afirmacdo de Norman Maier, figura
considerada importante no desenvolvimento da POT: “indubitavelmente, o poder

exercido pelos sindicatos tornou aparente essa necessidade e os lideres das empresas

% Informacgdo disponivel em: <https://www.nlrb.gov/resources/national-labor-relations-act>. Acessado
em 20/07/2016.
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sentem que eles proprios estdo competindo com a lideranga dos sindicatos pela lealdade

de seus empregados” (MAIER, 1966, p. 15). Esse processo traz a tona

Os Psicélogos plantonistas nas grandes corporages, o surgimento, do conceito de
“engenharia social”, consultorias por empresas especializadas, tudo isso difunde
os principios de relacdes humanas na sociedade industrial. Ao homem econémico
de Taylor contrapde-se o “homem psicoldogico” de Mayo; a preocupagdo com
boas relagcdes humanas ocupa o lugar dos aumentos salariais ou da diminuicéo da
jornada de trabalho: funciona o0 ‘“narcotico do grande demiurgo”
(TRAGTENBERG, 2005, p. 32).

Desse modo, a Psicologia Organizacional e do Trabalho e a Administracdo
foram sendo constituidas historicamente como areas do conhecimento até a
convergéncia de ambas ao mesmo projeto econémico-politico hegemoénico mencionado
acima e na sua constituicdo tedrico-ideoldgica com implicacGes especificas.

Diante das pressfes operarias no inicio do século XX, do discurso democratico
estadunidense, da pressdao por melhores condicGes de trabalho, da necessidade de
controlar as relagdes de producdo como elemento basilar para o funcionamento do modo
de producdo em nivel estrutural, o gerencialismo voltado ao controle da forca de
trabalho teve que incorporar elementos morais sob o rétulo de Relacdes Humanas. Esse
moralismo ganhou forma nos discursos que interpelam os gestores idealizados por Ford
como homens capazes de liderar os trabalhadores para que fossem desviados das “lutas
estéreis” das greves (FORD, 1964). A luta de classes, segundo esse empresario
estadunidense, representa improdutividade, enquanto que “A unido trabalhista que se
justificara em nosso pais serd uma liga de todos cujos interesses sdo solidarios e s6
repousam na eficiéncia do servico que prestam” (Idem, p. 180). Concebia a luta de
classes como recaida as condi¢Ges de barbarie, enquanto que a associacdo entre 0s
interesses individuais e corporativos como a melhor saida para uma sociedade regida
pela harmonia entre capital e trabalho.

A coercdo fisica ndo podia ser mais utilizada como uma estratégia a ser levada
a longo prazo dado o contexto conflitivo entre representantes sindicais e representantes
do gerencialismo, e pela disputa entre essas pela confianga dos trabalhadores (MAIER,
1960). Pelo contrario, a forca coercitiva contribuia para evidenciar o conflito entre
capital e trabalho, além de pdér em evidéncia as lacunas e os limites ideoldgicos

existentes nos pressupostos do gerencialismo, mesmo em sua vertente humanista. Como
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visto, no inicio do século XX, lideres sindicais como os ja mencionados Thomas J.
Hagerty, William Trautmann e Lucy Eldine Gonzélez Parsons, integrantes da 1.W.W.,
articulavam o movimento de enfrentamento ao serem 0s porta-vozes que denunciavam
as condicOes de trabalho, comportamentos racistas, aléem de exigir direitos sociais para
os trabalhadores.

Do outro lado do conflito, os tedricos-idedlogos da Psicologia Industrial
ocupavam posicdes privilegiadas no processo de disseminacdo tedrica-ideoldgica
gerencial no campo da Psicologia. Sobretudo porque estavam sob o escudo da
legitimacdo do saber especialista consolidado e legitimado pela suposta neutralidade da
técnica, além da influéncia positivista e pragmatica na transicao do século XIX e XX no
contexto em questao.

Em suma, os conflitos entre a classe dominada e as dominantes no campo das
relagdes de producdo passaram a ser encaradas como “desvios” no campo da Teoria das
Relagbes Humanas. Diante disso, segundo Mayo, a formacdo dos gerentes deveria
municia-los com condicBes para que pudessem gerenciar as relagfes humanas dos
empregados (1972). Ou seja, foram criados especialistas para dizer aos empregados
como gerenciar a condicdo humana (sujeitos psicossociais) diante da organizagéo.

Como visto, desde o inicio do século XX ja era assunto dos meios académicos
e cientificos da Administracdo a necessidade de modernizacao dos processos gerenciais
onde se inclui, também, a modernizacdo das formas de gerir o conjunto da forca de
trabalho. Com a proibicao do “chicote”, as ferramentas de controle precisaram ganhar

Novos contornos:

Em vez de serem os “homens do chicote”, os gerentes e administradores,
segundo Taylor, teriam de desenvolver uma nova filosofia e abordagem da
gestdo empresarial. Teriam de mudar para uma perspectiva mais ampla e
abrangente, a fim de que seus cargos incorporassem as funcdes de
planejamento, organizagéo e controle (GEORGE Jr., 1977, p. 133).

Em meio a esse quadro social geral, o dominio sobre o corpo passou a ser
considerado insuficiente. E nesse momento que se tornou mais contundente a
necessidade das ciéncias gerenciais incorporarem, em suas estratégias, elementos que
permitissem reformular novas formas de controle sobre os “recursos humanos”. Nesse

interim, o desenvolvimento de estudos oriundos da Psicologia serviu como uma
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estratégia utilizada para incursdo da acdo administrativa em torno da dimensédo

subjetiva. Seguem alguns dados que revelam tal processo.

2.8 A preocupacao sobre questdes emocionais e motivacionais na Administracao
estadunidense no inicio do século XX

Para comecar-se a desvelar a forma embrionaria como o desenvolvimento da
POT esteve atrelada a interesses de classe, seréo apresentadas situagdes em que figuras
estadunidenses centrais que estiveram envolvidas com o projeto de controle
comportamental dos empregados no inicio do século XX admitem a necessidade das
ciéncias gerenciais e seus representantes (administradores, supervisores e gerentes) de
se apropriarem de teorias e técnicas de Psicologia.

Entre o final do século XIX inicio do século XX, a0 mesmo tempo em que
foram sendo desenvolvidas técnicas, conteldos e avancos nas chamadas ciéncias
gerenciais entre a alta administracdo das organizacdes empresariais, os trabalhadores,
por sua vez, também passavam por um momento de adequacdo/readequacgdo das suas
estratégias cooperativas e organizativas de trabalho. Entre eles combinava-se uma série
de rituais de forma a solidarizarem-se com as condi¢des de trabalho com as quais
tinham de se haver cotidianamente. Havia por trds das relacGes informais dos
trabalhadores, formas de organizagdo com dindmica psicossocial. Exemplo disso pode
ser mencionado o caso dos trabalhadores da Midvale Steel Company, uma industria de
construcdo de maquinas. No final do século XIX, seus operarios trabalhavam sob o
regime de pagamento por peca. Nessa condi¢do 0s operarios, com o intuito de baixar o
referencial nivelador que fixava a quantidade de pecas por empregado, articulavam-se

em meio a acordos informais:

Quase todos os trabalhos dessa fabrica eram feitos, hd muitos anos, pelo sistema de
pagamento por pecas. Como era usual entdo, e, de fato, como também é comum nas
maiorias das fabricas do pais, a oficina era realmente dirigida pelos trabalhadores e
ndo pelos patrdes. Os operarios, em seu conjunto, tinham cuidadosamente planejado
como os trabalhos deviam ser executados e estabelecidos o ritmo para cada maquina
que correspondia, mais ou menos, a um terco de razoavel producdo diaria. Todo
novo trabalhador, ao ingressar na fabrica, era instruido por companheiros sobre sua
funcdo no trabalho que ele devia fazer e advertido de que, se ndo obedecesse a essas
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instrucdes, podia estar certo de que seria substituido dentro de pouco tempo
(TAYLOR, 2012, p.47).

Dentre os trabalhadores que se organizavam da maneira citada na Midvale
Steel Company estava, ninguém mais, ninguém menos, do que Frederick Taylor, ainda
na condicdo de mestre dos tornos, mas que, anteriormente, tinha ingressado como
operério. Isto revela que, antes de produzir sua maior obra, Principios de Administracéo
Cientifica, Taylor tinha conhecimento de como se davam as relagdes informais entre os
trabalhadores e as formas organizativas desempenhadas por esses para lidarem com as
bases de nivelamento da producdo. Portanto, Taylor sabia como tais estratégias
funcionavam e, declaradamente em seu livro, levou isto em conta quando desenvolveu
as reflexbes em sua obra classica. Pouco tempo depois, Taylor assumiu o cargo de
contramestre na Midvale Steel Company. Logo em seguida, seus ex-companheiros
operarios, ao saberem desse fato, parabenizam-no e disseram que estavam certos de que
Taylor sabia das estratégias do trabalho por pecas e que, se ficasse do lado desses, tudo
correria bem. Entretanto, Taylor advertiu-os que, a partir daquele momento, estava
servindo a direcdo. A relacdo, antes amistosa, tornou-se, entdo, conflituosa (Idem).

Para conseguir aumentar os niveis de produtividade, Taylor passou a demitir 0s
trabalhadores que se mostravam mais persistentes e a reduzir os salarios daqueles
trabalhadores que resistiam em aumentar as bases niveladoras dos indices produtivos
diminuindo o preco pago por peca (ldem). Resultado: ap6s trés anos no cargo,
conseguiu aumentar os rendimentos e, em alguns casos, alcancou o dobro de
produtividade sendo, a partir disso, novamente promovido. Entretanto, antes desse fato,
foram sendo criados muitos conflitos e mesmo ameacas entre empregados e Taylor.

O que foi mencionado anteriormente revela que as relacBes solidarias e
informais entre os trabalhadores, na medida do possivel, foi uma estratégia utilizada
para colocar limites nos niveis de produtividade e na intensidade do trabalho sobre eles
impostos. As relacbes sociais e pessoais entre 0s empregados das organizagdes
empresariais fizeram surgir esforco das ciéncias gerenciais em elaborar formas de
controlar as relagdes de produgdo evitando tais “obstaculos”. As ciéncias gerenciais €,
como sera visto, a POT (Psicologia Organizacional e do Trabalho), passaram a depositar
cada vez mais esforcos no sentido de regular ou controlar o comportamento dos

trabalhadores no interior da organizacéo.
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N&o é sem motivo que em sua principal obra, Taylor dedica um pequeno trecho
que revela, mesmo que em linhas gerais, a importancia do controle comportamental e
emocional dos empregados como objeto que deve ser explorado pelas ciéncias
gerenciais. Numa pequena sec¢do intitulada Psicologia dos trabalhadores do seu livro

Principios da Administracao Cientifica ele revela o seguinte:

Ha outro tipo de investigagdo cientifica, a que aludimos varias vezes neste livro e
gue deve ser objeto de especial atencdo; trata-se do estudo cuidadoso dos motivos
gue determinam a conduta dos homens. A principio, pode parecer que é assunto
de observacdo e julgamento individual e ndo propriamente de investigacdes
cientificas exatas. E verdade que as leis resultantes de experiéncias dessa espécie,
pelo fato de tratar-se de organismo muito complexo — o ser humano -, estdo
sujeitas a grande numero de excegles, ao contrario do que sucede com as
relativas as coisas materiais. E, entretanto, existem inquestionavelmente leis desta
espécie, que aplicam a um grande numero de pessoas e que, quando claramente
definidas, sdo de grande valor para orientar a direcdo dos homens (Idem, p. 87,
grifos nossos).

Outro ponto que chama a atencdo na obra de Taylor € a estratégia de recorrer
ao discurso cientifico como forma de legitimacdo de sua teoria-ideoldgica, como se 0
fato de tratar-se de um estudo de tal categoria, equivaleria a uma espécie de verdade-
natural, fazendo-se valer de uma estratégia de poder. Tanto que, ao evidenciar 0s
objetivos dos seus estudos, ele afirma que um deles ¢ “provar que a melhor
administracdo é uma verdadeira ciéncia, regida por normas, principios e leis claramente
definidos, tais como uma instituicdo” (Idem, p. 23, grifos nossos). Além disso,
pretensiosamente sublinha que ndo existe antagonismo entre classes na Administracao
Cientifica e, sim, uma convergéncia de interesses, pois, segundo Taylor, “a
administracdo cientifica tem, por seus fundamentos, a certeza de que os verdadeiros
interesses de ambos s40 0 Gnico e mesmo” (Idem, p. 25). E possivel notar o esforgo de
se colocar numa situagéo de neutralidade.

Na mesma obra, Taylor ja esbocava principios que tentavam intervir sobre
aspectos psicoldgicos dos trabalhadores no campo das relacGes de producgéo. Tal esforgo
se faz presente num trecho do seu livro com o titulo Efeitos sobre a moral dos
trabalhadores. Em determinado ponto desta parte do livro afirma que os seus estudos

cientificos foram capazes de revelar que os trabalhadores perdem ‘“ambicao e iniciativa”
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quando colocados em grupos, diferentemente de quando sdo “tratados separadamente

como pessoas” (Idem, p. 60). Logo em seguida continua:

A andlise cuidadosa demonstrou que, quando os trabalhadores estdo reunidos,
tornam-se menos eficientes do que quando a ambicdo de cada um é pessoalmente
estimulada; que quando os homens trabalham em grupo sua producdo cai
invariavelmente ao nivel, ou mesmo abaixo do nivel, do pior homem do grupo; e
gue todos pioram em vez de melhorarem o rendimento com a colaboracdo. Por
esta razdo foi expedida uma ordem geral na Bethlehem Steel Works que proibia
trabalharem juntos, em grupo, mais do que quatro homens sem ordem especial do
superintendente e que a permissdo ndo podia ir além duma semana (Idem, pp. 60-
61).

Taylor procurou sustentar tal afirmacédo a partir de intervencdes experimentais
feitas com descarregadores de minérios em vagdes. Quando os descarregadores
trabalhavam juntos num mesmo vagao, o ritmo médio de todos os trabalhadores sempre
era inferior do que quando cada trabalhador era colocado isoladamente em um vagao.
Quando trabalhavam sozinhos, a média de toneladas de minérios descarregados era
maior. Lembrando que o pagamento era por tonelada descarregada. Tal situacdo,
embora ainda de maneira embrionaria, revelava que as relacdes informais entre
trabalhadores e os resultados tacitos dessas relagcdes influenciavam o comportamento
dos empregados quanto ao nivel de produtividade. Nesse caso, a l6gica moral do grupo
era evitada quando se isolava os empregados.

Despontavam-se, entdo, principios que mais tarde estruturariam estudos sobre
os efeitos da moral do grupo no clima organizacional e na sua relacdo com o objeto das
ciéncias gerenciais.

Contemporaneo de Taylor, também pode ser destacado Henry Gantt (1861 —
1919). Ele esteve presente e colaborou com as experiéncias daquele na Midvale Steel.
Em suas reflexGes ja advertia que existem outros fatores para além dos incentivos
financeiros que exercem influéncia sobre o comportamento dos empregados (Cf.
URWICK, 1956). Seu estudo intitulado Training Workmen in Habits of Industry and
Cooperation, publicado em 1908, mencionou a importancia de intervir no que ele
chamou de “a psicologia das relagdes com os empregados” (GANTT, 1908). Segundo
George Jr, 0 objetivo de Gantt era de que a administragdo deveria ter “responsabilidade

na educacdo e adestramento dos trabalhadores, para que se tornassem especializados,
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adquirissem melhores hébitos de trabalho, perdessem menos tempo e se tornassem mais
idoneos” (GEORGE Jr., 1977, p. 152).

Além de Taylor e Henry Gantt, Henry Ford foi uma das figuras que admitiram
a necessidade de controle dos empregados pela via gerencial e comportamental para fins
politicos. O sistema por ele criado posteriormente recebeu o nome de Fordismo®. O
trecho a seguir é destacado de uma parte de sua obra Os principios da prosperidade, em
que o autor revela a preocupacdo com a acdo sindical e com seus respectivos lideres e

projeta a seguinte consideracao acerca destes:

Um so grupo é forte nas federacOes: os operarios que vivem das federagoes.
Alguns deles séo riquissimos. Outros tém interesse em atuar sobre os neg6cios
das grandes instituicbes financeiras. Outros sdo radicais em seu chamado
socialismo, que raiam ao bolchevismo e a anarquia, pois os salarios pagos pelas
federagOes Ihes permitem néo trabalhar e consagrar tempo inteiro e toda sua
energia a propaganda subversiva. Todos gozam de certo prestigio e poder que
jamais alcangariam no curso normal da concorréncia (FORD, 1964, p. 180).

Diante disso, revela que é preciso a consolidacdo de uma educacdo nos EUA
que forme lideres capazes de solidificar um grupo de supervisores e administradores que
tivesse capacidade de “liderar” o “trabalho”. Tal declaracdo revela sua aten¢do em
relagdo a formagao de “lideres” capazes de influenciar o comportamento e a conduta
dos empregados, fazendo-os desviar das “greves, das lutas estéreis da miséria”. E
significativo mencionar que tal trecho esta presente numa secdo que recebe o titulo de

Federacdes operarias e greves na obra mencionada:

O verdadeiro lider do trabalho é o que dirige o trabalho para uma alta eficiéncia e
valorizagcdo em vez de desvia-lo para o caminho das greves, das lutas estéreis e
da miséria. A unido trabalhista que se justificard em nosso pais sera uma liga de
todos cujos interesses sdo solidarios e sé repousam na eficiéncia do servigo que
prestam (Idem, 1964, p. 180, grifos nossos).

Embora Ford ndo mencione a Psicologia ou as ciéncias comportamentais nesse
trecho de forma direta, 0 objeto aqui é a influéncia comportamental por meio da atitude,

acdo, influéncia e coercdo simbolica por meio de técnicas de “lideranga”. Tal

» Trata-se de sistema racionalizacdo das relacdes sociais de producéo e do uso das forgas produtivas
criadas através de inovages técnicas e sobre o controle da forca de trabalho articuladas com a produgéo
em massa e com 0 consumo em massa. Duas bases fundamentais foram a especializacdo das tarefas
exercidas pelos trabalhadores e o desenvolvimento da linha de produgdo que passou a organizar o ritmo
de trabalho (PINTO, 2010).
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preocupacédo revela que Ford reconhecia a necessidade de criar sujeitos portadores da
confianca de tal modo que pudessem ocupar o papel de sujeitos-enunciantes das
teorias-ideologicas gerencialistas que os trabalhadores (sujeitos-enunciados) deveriam
adotar como referencial para conduta no interior das organizagoes.

Outra figura que, embora nédo associada aos grandes nomes da Administracéo
no inicio do século XX, merece men¢do no processo que foi sendo desencadeado pela
alianca entre Administracdo e Psicologia na primeira metade do século XX é Mary
Parker Follett (1868 — 1933). Sua posigdo quanto ao problema “humano” da
organizagao era que as sociedades produtivas devem utilizar, em suas fundamentagoes,
o0 reconhecimento dos desejos dos individuos e dos grupos.

Segundo Follett, os empregados sdao motivados pelos mesmos fatores que os
motivam fora do seu emprego. A estadunidense também afirmava que o ato de
subordinacdo poderia ofender as emocdes dos homens, o que ocasionaria efeitos
negativos em processos colaborativos. Follett, desse modo, contribuiu para a ampliacao
do alcance do gerenciamento dos empregados no ambito comportamental. De certo
modo, as concepcdes de Mary P. Follet foram influenciadas pelas teses da
Administracdo Classica, pois admitia a existéncia de principios gerais aplicaveis na
indUstria como em qualquer outra forma de organizacdo. Contudo, ao incorporar em
suas andlises uma abordagem psicolOgica, prepara de certa forma o terreno para as
concepcdes da Escola de Relagbes Humanas. Mary afirmou, na primeira década do
século XX, que a Administracdo ndo havia feito uso devido dos conhecimentos
desenvolvidos pela Psicologia, ndo apenas no sentido de explicar aspectos
comportamentais dos trabalhadores, mas também para obter melhor desempenho dos
empregados. A partir de suas posicdes, Mary Follet articulou duas questdes: 1) o que se
pretende que as pessoas fagam?; 2) como controlar e orientar cientificamente a conduta
humana no trabalho? (In: Glossario FGV*°).

Ainda sobre o contexto do inicio do século XX, Idalberto Chiavenato, um dos
estudiosos sobre a histdria da Administracdo, embora trate a contestacdo dos
trabalhadores no periodo em questdo como fruto da democracia estadunidense, afirma

que os limites da Teoria Classica da Administracdo, colocados a prova com a reagdo dos

*Disponivel em <http://www5.fgv.br/ctae/publicacoes/Ning/Publicacoes/00-
Artigos/JogoDeEmpresas/Karoshi/glossario/FOLET .html>: Acessado em 15/01/2016.
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empregados, forgou o0s especialistas das ciéncias gerenciais e comportamentais a
desenvolverem novas formas de gerenciamento comportamental no contexto das

relaces de producéo:

A Teoria Classica e a Administracdo Cientifica nunca foram pacificamente
aceitas num pais democratico como os Estados Unidos, onde trabalhadores e
sindicatos passaram a considerd-los um meio sofisticado de exploragdo dos
empregados a favor dos interesses patronais (CHIAVENATO, 2001, p. 135).

O elemento que pode ser extraido das citacBes acima e que tem relevancia
para 0 que estd sendo tratado nesse ponto é a grande preocupacdo dos donos e
responsaveis pelas empresas em se fortalecerem frente a queda de braco entre as formas
organizacionais dirigidas por managers apoiados pelo desenvolvimento das ciéncias
gerenciais e as organizacGes de trabalhadores orientadas pelos sindicatos. Teorias-
ideoldgicas e interesses econdmicos aqui dialogam num processo ndo passivel de ser
fracionado, embora cada um desses fatores exercam especificidades dentro do contexto
em questao.

Ainda é possivel mencionar algumas considerac@es de VVroom. Na descri¢do do
objeto do seu livro Work and motivation, revela a relacdo entre ciéncias
comportamentais e gerenciais em sua forma embrionaria ao ponto de serem confundidas
em certos aspectos: “Surgiram disciplinas como comportamento organizacional e
campos de pratica profissional como desenvolvimento organizacional que enevoaram as
fronteiras definidas pelos seus antecessores intelectuais” (VROOM, Prefacio p. XIlI,
1995).

Todas essas questdes e preocupagdes se tornaram o carro-chefe para o
desenvolvimento de teorias gerenciais que passaram a interpelar e reconhecer o0s
sujeitos presentes nas relagbes de producdo como recurso detentor de aparelho

psicossocial™

. Dado o reconhecimento dessas caracteristicas, ela foi sendo incorporada-
subordinada pelo raciocinio gerencialista que despontava nos EUA. Raciocinio esse
gue, como sera visto posteriormente, tornar-se-4 dominante em ambito mundial nas

teorias administrativas empresariais. Aqui é possivel fazer uma afirmacdo que esta

31Que os individuos sdo reconhecidos pelo seu carater psicossocial, isso a Psicologia ja havia sinalizado.
O que aconteceu foi, apos o reconhecimento e sua sistematizagdo em um campo cientifico, a apropriacao
desse pressuposto no e para o desenvolvimento do gerencialismo.
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colocada em exame nesse trabalho: a Psicologia do Trabalho tornou-se uma teoria-
ideoldgica entrecruzada-subordinada as teorias-ideoldgicas gerencialista, dada a forca

que essa desempenhou na estrutura econémica-social estadunidense.

2.9 Gerencialismo e a formacao de seus especialistas

Como foi possivel observar, os EUA acabaram ocupando uma posi¢éo central
no que diz respeito ao desenvolvimento de contetdos, saberes e praticas que dessem
conta de sustentar o modo de producdo dominante em questdo dado o desenvolvimento
das suas forcas produtivas. O status econdmico obtido pelos Estados Unidos no inicio
do século XX e a influéncia do pragmatismo inglés possibilitaram que aquela formacéo
social se tornasse o epicentro do capitalismo mundial. Foi necessario organizar a
sociedade estadunidense como um todo em torno desse cariz produtivo, o que incluia o
controle e conquista da lealdade da forca de trabalho, sobretudo nas relacbes de
producdo industrial. Como foi possivel perceber, a posic¢do politica e econémica que 0s
EUA acabaram ocupando no inicio do século XX tornaram-no referéncia mundial no
decorrer das décadas que se seguiram e suas Business School ocuparam a ponta de lanca
do desenvolvimento das ciéncias gerenciais. Como os detalhes acerca da formacao das
instituicbes académicas, as organizacbes e publicacdo das primeiras revistas e as
primeiras associacdes de Psicélogos, inclusive de Psicélogos Industriais®® ja foram
demonstrados em capitulo anterior, ndo cabe aqui tomar detalhamento de tal aspecto.
Contudo, servem como dados para demonstrar a expansao do raciocinio gerencial na
prépria  Administracdo e na Psicologia Industrial em suas dimensdes pratica,
institucional e tedrico-ideoldgica, tendo a estrutura econdémica como determinante
central.

Para além das questdes técnicas, dado 0s movimentos sindicais de
enfrentamento nas duas primeiras décadas do século XX mencionados anteriormente, 0s
donos dos meios de producdo se colocavam diante da seguinte questdo: como reunir 0s

trabalhadores em torno desse projeto econdmico dominante? Tais indagagdes feitas por

%2 No inicio do século XX, assim eram chamados os Psicélogos voltados para o gerenciamento de
elementos comportamentais e psicossociais dos empregados, bem como aqueles que se voltavam para
estudos de mercado e nos efeitos causados pela propaganda.
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figuras das ciéncias gerenciais e comportamentais puderam ser observadas
anteriormente. Além disso, as condi¢cBes econdmicas e politicas colocaram a grande
burguesia industrial estadunidense e/ou seus representantes diante da necessidade de
recrutar camadas de intelectuais para que contribuissem desenvolvendo respostas a
seguinte questdo: como potencializar a produtividade, gerenciar os recursos humanos e
materiais existentes a partir do controle dos conflitos entre proprietarios e empregados?
Como formar lideres e homens capazes de colocar esse projeto em curso? Pragmatismo,
as condicgoes e confrontacBes das classes sociais € mais o nivel de desenvolvimento das
forgas produtivas permeiam o contexto onde brotou o conjunto de teorias-ideoldgicas
nos Estados Unidos que compuseram o gerencialismo.

“O gerencialismo ¢ uma “escola” genuinamente norte-americana, embebida na
tradi¢do positivista e industrial daquele pais” (BENDASSOLI apud GAULEJAC, 2007,
p. 19). Gerencialismo é derivado da relacdo com outro elemento: gestdo. A defini¢do do
conceito de gestdo comumente aceita é a que trata da organizacdo da melhor utilizacdo
dos recursos financeiros, materiais e humanos que garantam a perenidade da empresa
(BOULLOUD & LECUYER, 1994).

As raizes do gerencialismo sdo associadas a Revolucdo Industrial na Inglaterra,
Alemanha e, sobretudo, Estados Unidos (STEWART, 2014). Contudo, Tragtenberg
(2005) afirma que o uso de especialistas em questdes administrativas tem sua origem
em aparelhos estatais. A apropriacdo no campo industrial, no entanto, levou tal
raciocinio ao setor privado e a sua aplicagdo em um terreno de enorme abrangéncia: as
relacbes sociais e as relacbes de producdo e o respectivo uso social das forcas
produtivas.

Gerencialismo®, na maior parte dos casos é traduzido da expressdo inglesa

manageralism. Thomas Klikauer entende esse fenémeno da seguinte forma:

Gerencialismo estende a aplicacdo de técnicas de gestdo para todas as areas da
sociedade em funcdo de ser uma ideologia dominante, formadora de especialistas,
bem como por ter exclusivade sobre o conhecimento gerencial necessario para

% A abordagem sobre a ideia de gerencialismo, dado ser a POT o objeto central da pesquisa, se
concentrard nos seus desencadeamentos no setor privado. Contudo, tal movimento tornou-se referéncia
para a conducdo das politicas econ6micas em certos paises posteriormente. Sobre esse assunto
recomenda-se a leitura de “Administragdo publica brasileira: entre o gerencialismo e a gestdo social”
(PAULA, 2012).
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gerenciar com eficiéncia as empresas e sociedades (KLIKAUER, 2015, pp. 7-8,
traducdo livre minha).

E possivel observar nas colocagdes feitas por emblematicas figuras no campo
administrativo no inicio do século XX ja mencionadas a preocupacdo em formar
quadros de intelectuais (lideres) capazes de administrar os recursos a disposicdo na
sociedade sob bases e principios presentes nas organizages. Disso pode-se observar
elementos embrionarios do processo do gerencialismo que, segundo Diefenbach (2013),
corresponde a crenca na acdo de uma elite de managers (gestores), na crenca do seu
respectivo valor profissional e nos conceitos e métodos por eles utilizados. Numa
demarcacgdo cronoldgica acerca do desenvolvimento do gerencialismo, James Hoopes

assinala que:

[...] esteve no movimento das relagbes humanas que se estabeleceu na Harvard
Business School entre 1920 e 1930 sob a orientacdo do Professor Elton Mayo.
Mayo, um imigrante australiano, entendia a democracia como fonte de divisdo
gue, por sua vez, gerava falta de espirito de comunidade. Mayo contou com os
gerentes corporativos para restaurar a harmonia social que as experiéncias
erradicacdo de imigracdo e industrializagdo tinha destruido e que, segundo o
mesmo, a democracia era incapaz de reparar) (HOOPES, 2003, sem n° de pagina,
traducdo livre minha).

O desenvolvimento das forcas produtivas e a complexificacdo das relacdes
econbmicas das quais dependiam as unidades de producdo privada no setor industrial
levou a criacdo de niveis intermediérios no fluxo administrativo e consequentemente a
criacdo de quadros hierarquicos (JOHNSON; KAPLAN, 1991). A rigor, isso foi uma
consequéncia da forma como modo de produgdo dominante passou a se organizar na sua
dimensao estrutural. DecisGes operacionais passaram a ser tomadas em locais distantes
dos escritorios onde os proprietarios se localizavam. Decisdes que, por sua vez,
passaram a ser feitas por managers® assalariados. Além disso, com a finalidade de
monitorar o conjunto de dividas e da situacdo financeira das empresas, foram sendo
desenvolvidas e realizadas técnicas de registros de informac6es. Os dados registrados
eram repassados aos proprietarios com o objetivo de manté-los informados sobre as
decisdes tomadas pelos managers (BECK; MELO, 2014).

3 Termo que em Portugués é comumente traduzido como gerentes, gestores ou administradores.
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Tal complexificagdo estimulou a formagdo de fragdes de managers
responsabilizados pelo controle das praticas administrativas cotidianas e pela resolugédo
de conflitos entre a classe trabalhadora e 0s gestores/proprietarios que permeavam as
relacBes de trabalho. Para a consolidagdo de um conjunto de saberes instrumentais que
abasteceram os Estados Unidos foi necessaria, dentre outros fatores, a consolidacao de
centros cientificos que oferecesse know how para certas fracdes de especialistas. A
concretizacdo de tal empreitada teve, portanto, parcela de significativa importancia na
instalacdo de universidades em tal territorio. Contudo, ndo era qualquer tipo de saber
que foi tratado como prioridade. Tratava-se de valorizar saberes que pudessem ser
apropriados no e pelo modo de produgdo dominante em tal terreno. Seja quais fossem as
areas cientificas das universidades e de seus respectivos cursos, esses foram sendo
influenciados pela demanda econémico-pragmatica. Para demonstrar o avan¢o do
racionalismo no momento de grande crescimento econdmico da economia
estadunidense, serdo mencionados alguns dados.

No inicio do século XX, existiam menos de 1.000 universidades com cerca de
160.000 estudantes nos Estados Unidos. Entretanto, a partir de entdo, houve um
crescimento exponencial no nimero de faculdades, sobretudo entre as décadas de 1900

e 1930. Houve, ainda, outra onda de crescimento entre 1950 e 1970.

Tabela 3: nimero de titulos académicos entre 1870 e 2009 nos EUA

NUmero de titulos académicos entre 1870 e 2009 nos EUA

Ano Bacharéis Mestrados Doutorados
1870 9,400 NA 1

1890 15,500 1,000 149

1910 37,200 2,100 440

1930 122,500 15,000 2,300

1950 432,000 58,200 6,600

1970 827,000 208,000 29,900

1990 1,052,000 325,000 38,000

2009 1,600,000 657,000 67,000

Fonte: Bureau of the Census. Historical Statistics of the United States. Colonial Times
to 1970 (1976) series H, pp. 752, 757, 761; Statistical Abstract: 2012 (2011) table 300.

Titulagbes académicas avancadas ndo era um critério para a contratacdo de

professores na maioria das faculdades até meados do século XIX. Na década de 1860 e
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1870, Yale e Harvard passaram a formar alguns doutores. Significativos avangos vieram
com a abertura da Clark Universtity que so oferecia programas de po6s-graduacdo e da
Johns Hopkins University, que criou um programa para a formacgao de PhDs. Na década
de 1890, Harvard, Columbia, Michigan e Wisconsin passaram a construir programas de
pos-graduacdo. Por volta de 1900, havia 6000 estudantes de graduacdo matriculados. As
seis principais universidades formavam cerca de 300 doutores por ano (GEIGER, 1997).

A diferenca entre a forma, influéncia e interesses que permearam a constituicao
institucional académica pode ser evidenciada contrastando-se a0 modo como tal
estrutura se efetivou na Alemanha em comparagdo com os EUA, por exemplo. Na
Alemanha, o Estado financiava as universidades e programas de formacgdo de
professores que organizavam pesquisas. Ja nos Estados Unidos, as universidades
privadas e universidades estaduais eram independentes do governo federal.
Independéncia alta, mas financiamento estatal relativamente baixo. A guinada veio de
fundacdes privadas que comecaram a investir em pesquisa; grandes corporagdes, por
sua vez, passaram a financiar programas de engenharia. Um programa de bolsa de Pos-
Doutorado foi criado pela Fundacdo Rockefeller em 1919 (VERSEY, 1970).
Investimentos privados que, por sua vez, sé foram possiveis por conta de um periodo de
crescente expansdo comercial e industrial do modo de producdo capitalista
estadunidense (THELIN et. al, sem data). Destacaram-se também, as community
colleges®. Seu crescimento foi alavancado pelo interesse de empresérios que queriam
por perto do lugar onde estava localizado seu negécio escolas de baixo custo com o
objetivo de fornecer treinamento para a crescente forca de trabalho de colarinho branco,
bem como para a formacdo de quadros de forca de trabalho capazes de colocar em
pratica atividades que demandavam técnicas avancadas (BOGUE, 1948). Diante desses
dados, é possivel extrair que interesses da grande e média burguesia americana tiveram
forte influéncia nos encaminhamentos cientificos estadunideses no inicio do século XX
(KLEINMAN; VALLAS, 2001).

% «0s Community Colleges foram criados no comeco do século XX, periodo em que ainda recebiam o
nome junior colleges. Essa denominacdo refletia, também, a motivagdo que os originava. As liderangas
académicas da época estavam preocupadas com a pressao por mais vagas. E também com o fato de que,
mesmo sem expandir, ja recebiam um contingente muito grande de estudantes imaturos e pouco
preparados para a true university, a casa com que sonhavam para as profissfes de prestigio, a erudicdo e a
pesquisa. Frequentemente, esses lideres comparavam os dois primeiros anos de suas escolas — fase inicial
da graduacéo, que alguns chamavam de junior college — com o liceu francés ou o ginasio alemao, a escola
média exigente daqueles paises. Assim nasceu a ideia” (MORAES, 2014).
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Além do que foi exposto, é possivel afirmar que a competitividade e a tentativa
de expandir fatias cada vez maiores de consumidores fez com que empresas passassem
a concentrar esforcos para desenvolver novos produtos e meios de producdo, adotassem
estudos de mercado e passassem a investigar as relaces psicossociais entre empregados
(BECK; MELO, 2014). O desenvolvimento de formas de controle sobre os meios de
producdo sobre o processo produtivo e o registro de dados precederam uma fase que
passou a ser caracterizada pela énfase na ideia de eficiéncia e desempenho totalmente
passivel de calculabilidade e de intervencédo gerencial.

Um exemplo que permite elucidar o processo de complexificagdo com os quais
as industrias tiveram que se haver é o da US Du Pont Powder Company, fundadada em
1903. Tal empresa foi criada através da combinacao patrimonial de diversas familias e
resultou numa corporacdo consolidada. Inicialmente, era organizada a partir de uma
administracdo centralizada. A principio, a producdo da Du Pont era exclusivamente
voltada para trés tipos de explosivos. O modelo de administracdo centralizado nela
inicialmente utilizado teve espaco até a segunda década do século XX, momento em
que, progressivamente, a producdo da empresa comecou a ser diversificada. Além dos
explosivos, comecaram a produzir couro sintético, 6leos vegetais, tintas, solventes,
celuloide, entre outros (JOHNSON; KAPLAN, 1991). Consequentemente, a ampliagdo
da Du Pont em termos de diversificacdo e crescimento de recursos e forca de trabalho a
sua disposicdo, levou a descentralizacdo das funcdes de suporte e sua divisdo em
diferentes secdes que, por sua vez, levou a uma estrutura organizativa multidivisional
(Idem).

E preciso registrar que as consequéncias extraidas do exemplo da Du Pont néo
se restringem a mera técnica. Tal processo foi permeado por um processo de
hierarquizacdo e pelo pressuposto de que assuntos produtivos devem ficar sob controle
de especialistas. 1sso traz uma consequéncia social. O desenvolvimento dos métodos
performaticos e de técnicas gerenciais reforca e legitima sobre o cariz da teoria-
ideoldgica a relacdo de submissdo entre os quadros hierarquicos inferiores e 0s
superiores. O know how acerca do controle da organizacdo e de suas correspondentes
relagbes de producdo passaram a solidificar a relagdo de sujeitos-enunciantes
(intelectuais especialistas) e de sujeitos-enunciados (trabalhadores de quadros

inferiores). Esse conjunto de relagdes que, concatenado, criava seus proprios sujeitos-
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enunciantes e os proprios critérios de legitimidade que orientavam o controle das regras
e dos pressupostos que organizavam as relac6es de produgéo.

Além da relacdo de dominacdo efetivada pela divisdo entre os proprietarios e
ndo proprietarios dos meios de producao, o distanciamento cada vez maior dos quadros
de linha de producéo dos processos decisorios foi reforcado pela distribuicdo desigual
dos recursos materiais ideolégicos entre classes dominantes e classe dominada no
ambito das relacbes de producdo. A institucionalizacdo do conjunto de teoria-
ideologicas gerenciais em formas tidas como cientificas de controle dos recursos
humanos e materiais ganhava cada vez mais espaco. Paralelamente, a dominacdo
presente era reforcada através do prestigio social que detinham as institui¢des cientificas
e os portadores das titulacbes por elas oferecidas.

A centralidade em torno de managers foi sendo realizada e associada com a
possibilidade desses em monitorar a performance de diferentes quadros produtivos
através do uso de indicadores. Isso reforcou a ideia de que tudo que pode ser
mensuravel pode, também, ser objeto de gerenciamento pelo controle de especialistas.
Esse raciocinio foi avancando sobre a forma como o modo de producdo dominante
passou a ser operacionalizado. Os ciclos do capital passaram a ser organizados através
de novas técnicas de controle sobre a forga de trabalho e meios de producédo. Essa forma
de arranjo tem como efeito ideoldgico a ideia de que os empregados estdo subordinados
a relacdes hierarquicas por um suposto critério técnico, e ndo pela estrutura de relacdes
de classe da qual dependem o modo de producdo capitalista.

A criacdo de quadros especificos para o gerenciamento de grupos de
trabalhadores distribuidos em diferentes setores trouxeram como consequéncia, dentre
outras, a formulacdo de estratégias e técnicas que fomentavam a relacdo entre os
gestores e 0s seus subordinados. Além disso, constituiu-se uma organicidade na
distribuicdo desigual do conjunto dos recursos ideoldgicos no interior das organizagoes.
Se a subordinacdo dos empregados pelos proprietarios buscava sua legitimagdo na
ideologia juridica que garantia a existéncia e manutencdo de sujeitos-nao-proprietarios
dos meios de producdo e sujeitos-proprietdrios, com os especialistas ndo podia ser
realizada dessa forma, j& que esses ndo eram necessariamente os proprietarios. Portanto,
a garantia do controle da obediéncia aos gestores foi sendo realizada pela ideologia

racional-cientifica que dividia os sujeitos-detentores do saber gerencial dos sujeitos-
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ndo proprietarios do saber gerencial. Lembrando que as condigdes, os parametros e 0s
pressupostos eram desenvolvidos por quadros intelectuais das teorias ideoldgicas
gerenciais e, consequentemente, passaram a monopolizar 0s espacos e 0s critérios de
decisdo. Dessa forma, ideologia juridica e ideologia racional-cientifica tornaram-se
entrecruzadas-subordinadas aos condicionantes desencadeados pela estrutura das
relacbes de producdo capitalista. Entrecruzamento e subordinagdo pela qual também
passou o desenvolvimento da teoria-ideoldgica presente na POT.

Desse contexto foram sendo abertos caminhos para o desenvolvimento de
intelectuais ligados ao chamado gerencialismo (BECK; MELO, 2014) e ao seu
respectivo poder. Por se tratar de uma ideologia que submete os sujeitos envolvidos a
uma condicdo de subordinacdo no campo das relagbes de producdo, o gerencialismo

exerce uma funcéo de poder que:

[...] ndo reside somente na imposicdo de uma representacdo que Se apresenta
como universal. Ele se encarna em regras, procedimentos, dispositivos concretos
que contribuem para a organizacao do trabalho. O exercicio do poder consiste em
definir principios que servem como referenciais e concorrem para modelar a
realidade. Ele consiste igualmente em tomar decisdes, fixar orientaces e
objetivos. Mas consiste, principalmente, e ai se encontra sua dimensdo menos
visivel, em delimitar o campo e em estruturar o espaco no qual essas decisdes e
essas orientacfes serdo tomadas. O poder €, de fato, detido por aquele que
estabelece a regra do jogo, porque ele coloca de uma s6 vez o conjunto de
condigdes as quais sdo submetidos os participantes, da mesma forma que suas
relacbes muatuas. Com o poder gerencialista, as ordens e as proibicdes sdo
substituidas por procedimentos e por principios interiorizados e conformes a
I6gica da organizacdo (GAULEJAC, 2007, p. 99).

De modo complementar, afirma que:

O poder gerencialista preocupa-se ndo tanto em controlar os corpos, mas em
transformar energia libidinal em forca de trabalho. A economia da necessidade do
controle minucioso dos corpos para mobiliza¢do psiquica a servico da empresa. A
repressao é substituida pela seducdo, a imposicao pela adesao, a obediéncia pelo
reconhecimento (Idem, p. 109).

Embora Gaulejac se refira a uma fase mais avancada do gerencialismo, 0s
dados apresentados sobre a formacdo de intervencbes psicossociais nas relagcdes de

trabalho no inicio do século XX permitem apreender que as raizes desse fendmeno ja
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estavam presentes no inicio do século em questdo nos EUA. No ultimo capitulo esse
processo serd apresentado de forma mais detalhada.

Outro elemento ndo mencionado de forma direta pelo autor, mas que precisa
ser esclarecido, € que essa divisdo entre os detentores do saber administrativo e
gerencial reproduz e reforca a dominagdo de classe. E mais: os especialistas estdo a
disposicdo dos proprietarios. N& o contrario. Mesmo que o POT esteja bem
intencionado e ouca 0s empregados para tracar acOes e estratégias de trabalho, a sua
conduta ja esta limitada e orientada pelo lugar que ocupa nas relacbes de producao.
Alids, seu trabalho consiste em manter e reproduzir tais relagdes. A sua acao se limita

em oferecer novas formas de conduzi-las.

A ideologia gerencialista reforca esse processo®, legitimando uma representagéo
do mundo que tende a transformar o humano em um recurso exploravel ao
mesmo titulo que os recursos financeiros, as tecnologias e as matérias-primas.
Assistimos ao triunfo da racionalidade instrumental diante da razdo, da
inteligéncia comutativa — a do célculo — sobre a inteligéncia compreensiva — que
produz sentido. A gestdo tende a aplicar ao ser humano instrumentos concebidos
para gerenciar as coisas. A finalidade desse “sistema” ¢ transformar cada
individuo em trabalhador e cada trabalhador em instrumento adaptado as
necessidades da empresa (GAULEJAC, 2007, p. 308).

Sobre a influéncia do gerencialismo, Bendassolli afirma que “A sociedade
gerencial nada mais é do que um sistema que tem, no centro, 0 universo econdémico,
social e cultural ditado pela empresa” (BENDASSOLI In: GAULEJAC, 2007, p. 11).
Sobre a relacdo entre as questfes gerenciais e a intervencao de seus avangos no campo
dos efeitos psicolégicos, Vincent Gaulejac afirma que “O objetivo do sistema
managinario € colocar em sinergia o funcionamento organizacional e o funcionamento
psiquico” (2007, p. 122).

E salutar evidenciar que o controle sobre a classe trabalhadora por meio do
desenvolvimento de estratégias mais acabadas nao foi encarada de forma pacifica entre
todos os trabalhadores, como foi possivel observar anteriormente. A agitacdo do
movimento sindical estadunidense nas primeiras décadas do século XX permite afirmar
dois pontos: 1) o gerencialismo tem um carater ideopolitico econdmico de classe que 2)

ndo foi aceito de modo acomodado. Pelo contrario, sofreu duras contraposi¢cdes dos

% Processo de tornar os objetos e individuos em recursos econdmicos.
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movimentos trabalhistas. Tais dados sdo fundamentais para a compreensdo dos
proximos capitulos, o contexto e a razéo de ser do nascimento da Psicologia voltada as
relacbes de producdo. Cumpre a agora a necessidade de compreender como a POT
tornou-se, a partir desse contexto, uma teoria-ideoldgica que interpela os individuos e

cuja acdo tem implicagdes na correlacdo de forgas entre classes sociais.

*kk

No primeiro capitulo, foi apresentado o desenvolvimento histérico de como a
Psicologia foi institucionalizada e passou a ser organizada através de quadros de
intelectuais e especialistas no contexto do desenvolvimento das forcas produtivas
estadunidenses na transicdo entre os séculos XIX e XX. Em tal capitulo também foi
mencionada a subdivisdo dessa ciéncia-referéncia em areas especificas, em especial a
sua aplicabilidade nas relacdes de producdo no modo de producédo capitalista. Fase essa
em que tal especialidade passou a ser caracterizada como Psicologia Industrial e cujo
epicentro ocorreu nos Estados Unidos.

No presente capitulo, evidenciou-se como se deu a subordinacdo-
entrecruzamento da POT enquanto teoria-ideolégia com o conjunto de teorias-
ideolOgicas presente nas ciéncias gerenciais, sobretudo com o desenvolvimento da
Administracdo Cientifica em solo estadunidense. Também foi revelado que o
desenvolvimento da POT n&o deve ser compreendido somente a luz do seu aspecto
académico. A compreensdo da forma de apropriacdo social dos seus contetdos e
praticas deve ser realizada a luz das relagdes de producédo e seus respectivos conflitos,
dado que as relacdes de trabalho sempre sdo efetivadas a partir e nessa correlacéo.
Tratando-se de relagdes que organizam um modo de producdo dividido em classes, e
sendo a interferéncia da POT realizada em tais relagdes, deve ser analisada como seus
efeitos exercem desdobramentos e implicages na relacdo de dominacdo do capital
sobre o trabalho.

No préximo capitulo serdo mencionados 0s pressupostos que permitem afirmar
que a Psicologia Organizacional e do Trabalho passou a interpelar, enquanto teoria-
ideoldgica, os individuos que operam forga produtiva. Também serd demonstrado como

seus proprios intelectuais ocupam a funcéo de porta-vozes da dimenséo ideologica por
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tras da POT. Em suma, espera-se que até aqui tenha sido demonstrado como a POT
tornou-se uma referéncia e uma ferramenta apropriada nas relagdes de producéo através
da sua institucionalizacdo e formacdo de quadros intelectuais, bem como seu
entrecruzamento-subordinacdo ao gerencialismo. A seguir, serdo demonstrados o0s
pressupostos que permitem afirmar que ela se tornou uma teoria-ideoldgica
interpeladora com o objetivo de organizar e fornecer formas de controle mais acabados
sobre a forca de trabalho industrial e, posteriormente, espraiando-se para organizacdes

de outros setores produtivos e econémicos.
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CAPITULO 3: PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO,
IDEOLOGIA, CIENCIA E RELACOES DE PRODUCAO

3.1 Objetivos do capitulo

Este capitulo tem como objetivo elucidar os mecanismos centrais da POT. Nele
serdo apresentados 0s principais conceitos utilizados para a analise do nosso objeto. A
partir da elucidacdo de tais conceitos € que serdo apontadas as formas como as
intervencdes da Psicologia Organizacional e do Trabalho no conjunto das relacdes de
producdo durante o século XX e inicio do XXI passaram a estatura de uma teoria-
ideoldgica com implicacdes classistas. Desse modo, sendo a ideologia um conceito
fundamental para a compreensdo da acdo da POT, nesse capitulo serdo apresentadas
demarcacdes sobre tal conceito utilizado neste trabalho.

Outro ponto fundamental deste capitulo é apresentar as reflexdes acerca do
objeto e dos conceitos utilizados orientados por duas problematicas fundamentais no
campo da teoria marxista: a do modo de producdo dado pela unidade entre forcas
produtivas e relacdes de producéo e a das classes sociais. Sendo a intervencao da POT
realizada sobretudo nas relacbes de producdo, se faz necessario apontar a sua
interferéncia nesse ambito. Outro objetivo € esclarecer que, como ja mencionado, tal
apreciacdo sera realizada a partir da analise do trajeto realizado pela Psicologia até sua
chegada numa formacéo social especifica: os EUA. A andlise do trajeto que levou a
Psicologia e, consequentemente a Psicologia Organizacional e do Trabalho a esse
terreno especifico justifica-se pelo fato dos Estados Unidos terem se tornado o pais com
0 maior desenvolvimento das forcas produtivas no contexto em questdo.
Consequentemente, como foi possivel observar nos capitulos anteriores, suas Business e
Psychology Schools tornaram-se o epicentro da elaboracdo de teorias-ideoldgicas
apoiadas em elementos da Psicologia apropriadas no contexto do capitalismo industrial
do inicio do século XX.

Ter-se-a como ponto de partida o pressuposto de que a Psicologia
Organizacional e do Trabalho (POT) exerce uma fungdo ideologica, o que impbe a
necessidade de apresentar um conceito de ideologia enquanto forca que interpela os
sujeitos presentes nas relagcdes de producgdo. Contudo, trata-se de uma ideologia que se

apoia na apropriacdo de elementos tedricos, dai seu carater tedrico-ideoldgico.
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Serdo apresentados elementos que permitem afirmar que a POT esta
entrecruzada-subordinada a uma pratica econdbmica e a uma ideologia gerencialista.
Também serd mencionada a forma como uma ideologia institucionalizada, como € o
caso da POT, organiza-se a partir da formacdo de quadros enunciantes que, por sua vez,
exercem uma forga ideoldgica por estarem sob o dominio dos recursos institucionais e
materiais ideoldgicos (PINHEIRO, 1997). Para a compreensdo da formacdo destes
quadros, serdo apresentados os conceitos de intelectuais organicos, buscando analisar
como tais grupos contribuem para a hegemonia dominante no contexto das relacdes de
producao.

Além disso, dado que a POT apresenta saberes, conteddos e significados
orientadores, sobretudo nas relacdes de pro ducédo (R.P.), serd necessario apresentar tal
conceito e sua relacdo com o desenvolvimento das forcas produtivas (F.P.). Sendo tais
elementos constituintes de um modo de producdo classista, a POT ser& analisada na
forma como sua presenca esteve diretamente voltada para a producdo e reproducdo da
unidade entre R.P. e F.P. no capitalismo estadunidense do inicio do século XX. Dado
que o modo de producédo capitalista organiza-se em torno de uma relacdo de dominacgéo
entre classes sociais, serdo demonstrados neste capitulo 0s pressupostos que permitem
afirmar que a POT também cumpre uma forca que contribui para esse dominio de
classe.

Tem-se um pressuposto: a POT, por ser realizada através de instituicbes
académicas, se organiza, dentre outros meios, a partir de elementos tedricos. Contudo,
dada a forma e o sentido da sua apropriacdo nas relagdes de producéo classista, tem um
carater ideoldgico. Disso € possivel afirmar que a POT é uma teoria-ideoldgica. Para
esclarecer essa afirmacao, é razoavel iniciar as reflexdes apresentando informacdes que
permitem entender a especificidade da pratica ideologica desempenhada pela
apropriacéo de teorias que, segundo sera apresentado, diferencia-se da pratica cientifica.
Junto a isso, torna-se necessario apresentar o carater teorico-ideologico da POT a partir
de um conceito de ideologia e da correlacdo com a sua forma institucional-académica .
Disso sera possivel apreender o principio fundamental pelo qual a POT busca interpelar

0s sujeitos envolvidos no ambito das relagdes de producéo.
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3.2 Pratica cientifica, préatica ideoldgica, ideologia e POT

Afirmar que a POT é uma teoria ideoldgica traz duas consequéncias: 1)
Identifica-la como uma Ideologia e; 2) sub-categoriza-la como um conjunto de teorias
que exercem um carater ideolégico. Dai a afirmacdo que a POT € uma teoria-
ideologica. Sendo um campo identificado como académico, a sua intervencdo é
permeada e organizada através de elementos tedricos e por instituices que estdo
habilitadas a produzir e reproduzir seus conteidos e praticas. Contudo, tais elementos
cumprem uma dimensdo ideoldgica entre classes sociais no conjunto das relacdes de
producdo. Essa especificidade ideoldgica da POT carece de esclarecimentos mais
precisos que serdo desenvolvidos a seguir. Para tanto, é preciso elucidar que a pratica
tedrica € distinta da pratica realizada através de uma teoria-ideoldgica. Louis Althusser
apresenta elementos que permitem compreender tal distincédo.

Ao tratar de ldeologia, Althusser apresenta dois pressupostos fundamentais: 1)
que a pratica tedrica (ou cientifica) tem um carater distinto de outras praticas sociais
(tais como prética ideoldgica, econdmica, politica, entre outras). Ao fazer tal distincéo,
ele ndo afirma que tais praticas ndo possam ter relacbes. Sua concep¢do aponta que,
embora possa haver relacdes, a pratica tedrica exige um processo que lhe é préprio; 2)
que a ideologia é uma pratica especifica, mas que pode se entrecruzar e se realizar
conjugada a outras praticas sociais. Além disso, uma ideologia pode, enquanto
conhecimento ou nocao pré-cientifica, ser ponto de partida de uma prética tedrica.

Para compreender-se 0 primeiro pressuposto (que existe uma distingdo entre
pratica tedrica e outras praticas sociais), € necessario esclarecer o que constitui uma

pratica tedrica segundo Athusser.

Por teoria entenderemos, por conseguinte, no que a isso diz respeito, uma forma
especifica da pratica, pertencendo, também ela, a unidade complexa da “pratica
social” de uma sociedade humana determinada. A pratica teorica faz parte de uma
definicdo geral da prética. Lida com uma matéria-prima (representacdes,
conceitos, fatos) que lhe é dada por outras praticas, sejam “empiricas”,
“técnicas”, “ideoldgicas”. Em sua forma mais geral, a pratica tedrica ndo
compreende somente a pratica teorica cientifica, mas igualmente a préatica tedrica
pré-cientifica, isto ¢, “ideologica” (as formas de “conhecimento” constituindo a
pré-historia de uma ciéncia e de suas “filosofias™). A pratica tedrica de uma
ciéncia distingue-se sempre claramente da prética tedrica ideoldgica da sua pré-
historia: essa distingdo toma a forma de uma descontinuidade ‘“qualitativa”
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tedrica e historica, que podemos designar, como Bachelard, pelo termo “cesura
epistemologica” (ALTHUSSER, 1979, pp. 144-145).

Do trecho acima é possivel compreender que Althusser ndo elimina a ideologia
do processo que empreende a préatica cientifica. Embora desta faca parte, a ciéncia ndo
pode cessar no terreno da ideologia, pois, se assim for, ela permanece na estatura de
uma pratica ideoldgica. E preciso que a prética cientifica, através de metodologias e seu
respectivo conjunto de matérias primas e técnicas-tedricas, supere a dimensdo
meramente ideoldgica através de uma pratica especifica.

Mais adiante ele menciona alguns exemplos de matéria prima da pratica

cientifica:

Denominaremos “teoria” (entre aspas) o sistema tedrico de uma ciéncia real (seus
conceitos fundamentais em sua unidade mais ou menos contraditéria em um dado
momento), por exemplo: a teoria da atracdo universal, a mecéanica ondulatoria,
etc..., ou ainda a “teoria” do materialismo histérico. Na sua “teoria” toda ciéncia
determinada reflete na unidade complexa dos seus conceitos (unidade, alias,
sempre mais ou menos problematica), os resultados transformados em condigdes
e meios, da sua propria préatica tedrica (Idem, 1979, p. 145).

Esse ponto de partida, o sistema de conceitos ja-existentes no inicio da pratica
cientifica, constitui, portanto, sua matéria prima. Althusser chama tal ponto de partida
de Generalidade I. Na concepcéo de Althusser, essa constitui a primeira fase de um total
de trés Generalidades que comp8em a pratica tedrica. A primeira constitui o ponto de
partida, a segunda a préatica cientifica propriamente dita e a terceira o resultado da
relacdo entre a primeira e a segunda Generalidade. A primeira (Generalidade 1) se
realiza por meio do emprego de conceitos gerais (tais como “producdo”, “trabalho”,
“troca”, entre outros) que, portanto, sdo indispensaveis a pratica tedrica cientifica. A
pratica cientifica implica em empregar e relacionar conceitos através da capacidade de
articula-los em torno de uma unidade, um campo tedrico, tudo isso através de metodos
investigativos. Se, por um lado, conceitos constituem matéria prima da préatica
cientifica, a capacidade metodoldgica de relaciona-los sistematicamente no exercicio de
busca pela constatacdo e solucdo de problemas constitui a préatica teorica. Tal pratica
(Generalidade 11, que serd& mencionada logo abaixo) € que permite que sejam

desenvolvidos novos conceitos e teorias. A superacdo/desenvolvimento das teorias ja-
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existentes através da pratica cientifica (Generalidade 11) em outra generalidade é o que
Althusser chama de generalidade 111.

Por Generalidade I, Althusser entende o seguinte:

Toda transformacdo (toda pratica) supde, como vimos, a transformagdo da
matéria-prima em produtos, pondo em acdo 0s meios de producdo determinados.
Qual é, na préatica tedrica das ciéncias, o momento, o nivel, instancia, que
corresponde aos meios de producdo? Se nesses meios de produgdo fazemos,
provisoriamente, abstracdo dos homens, serd o que chamaremos de Generalidade
I1, constituida pelo corpo dos conceitos cuja unidade mais ou menos contraditéria
constitui a “teoria” que define o campo em que € necessariamente colocado todo
“problema” da ciéncia no momento (historico) considerado, “teoria” que define o
campo em que € necessariamente colocado todo “problema” da ciéncia (isto €, em
gue serdo colocadas, sob a forma de um problema, por e nesse campo, as
“dificuldades” encontradas pela ciéncia em seu objeto, na confrontacdo dos seus
“fatos” e na sua “teoria” dos seus conhecimentos novos) (Idem, p. 160-161).

Se, por um lado, a Generalidade Il s6 é possivel a partir da Generalidade I,
somente a partir da pratica que consiste a Generalidade Il é que é possivel chegar a
Generalidade I11. Esse processo, segundo Althusser, s6 pode ser realizado através do
que Marx entende por concreto-de-pensamento. O concreto de pensamento ndo deve ser
confundido com concreto-realidade. Este ultimo é o objeto do concreto-do-pensamento.
Né&o se pode confundir, a partir de um empirismo vulgar, que o concreto-realidade seja o
mesmo que concreto-de-pensamento, pois “uma ciéncia jamais trabalha sobre um
existente que tenha, por esséncia, a imediaticidade e a singularidade puras (das
“sensagdes” ou dos “individuos”). Ela opera sempre sobre o “geral”, mesmo quando
este tem a forma de “fato” (Idem, p. 160).

A Generalidade | é a generalidade ja trabalhada no inicio de uma pratica
cientifica, o conjunto de conceitos colocados numa relacdo de uma unidade dando
forma a um corpo tedrico. E o ponto de partida para a Generalidade 11, que é o processo
de problematizacdo de objetos ou conceitos colocados sob a forma de dificuldades
existentes, cuja possibilidade de solucgéo é colocada sobre dispositivos técnicos-tedricos.
E nesse momento em que se realiza a pesquisa teorica. Essa “[...] s6 comega na zona
que separa 0s conhecimentos ja adquiridos (Generalidade 1) e assimilados
profundamente dos conhecimentos ainda ndo adquiridos. Para ser pesquisador, é
necessario ter alcancado e ultrapassado esta zona” (ALTHUSSER, 1967, p. 29). Para

tanto, “[...] € necessario reconhecer que a pesquisa tedrica exige uma sélida formacéo
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tedrica para ser simplesmente possivel”. Tal pratica e tal processo de abstragdo ¢ que
leva ao concreto-de-pensamento, produto da relacdo das duas primeiras, ou seja, a
Generalidade 111.

Resumindo:

[...] reconhecer que a prética cientifica parte do abstrato para produzir um novo
conhecimento (concreto) é também reconhecer que a Generalidade I, matéria-
prima da pratica teorica, é qualitativamente diferente da Generalidade 1l que a
transforma em concreto-de-pensamento, isto €, em conhecimento (Generalidade
I11) (ALTHUSSER, 1979, p. 167).

Deste modo, segundo as premissas mencionadas por Althusser, a pratica
cientifica (tedrica) tem uma caracteristica propria que a difere de outras praticas sociais,
ou seja, “uma préatica especifica, isto €, distinta das outras praticas existentes (préatica
econdmica, pratica politica, pratica ideologica) em seu nivel e em sua fungdo
absolutamente insubstituivel” (ALTHUSSER, 1967, p. 24). “E preciso reter que esta
pratica” (a teorica) “é insubstituivel e, como toda pratica, possui suas leis proprias e
exige meios proprios e condi¢des proprias de atividade” (Idem, p. 24, grifos do autor).
Junto a esta asseveracdo de Althusser, é necessario reiterar uma afirmacdo ja feita
anteriormente. Embora a ciéncia passe pela ideologia e dela, inevitavelmente, sofra
interferéncias, ndo se pode coloca-las na mesma categoria como se ndo houvesse
distingdo entre uma e outra. A ideologia, por si s6, ndo permite o desenvolvimento do
processo que leva a Generalidade | a Generalidade Ill. Embora Althusser enfatize a
teoria marxista da Historia, suas consideracdes servem as demais teorias. No seguinte

trecho ele menciona a relacdo/distincdo entre ideologia e ciéncia:

E que todas as ciéncias, e tanto as ciéncias da natureza quanto as ciéncias sociais,
estdo submetidas constantemente ao cerco das ideologias existentes, e em
particular desta ideologia que desarma por seu carater aparentemente nao-
ideologico e no qual o sabio se reflete “espontaneamente” sua propria pratica: a
ideologia “empirista” ou “positivista”. Como ja dizia Engels, todo sabio, queira
ou ndo, adota inevitavelmente uma filosofia da ciéncia, ndo pode passar sem uma
filosofia. Todo o problema consiste entdo em saber que filosofia ele deve ter por
companheira: uma ideologia, que deforma sua propria pratica ou uma filosofia
que o liberte das ilusdes e que lIhe permita dominar verdadeiramente sua pratica?
Uma ideologia que o escravize a seus erros e ilusdes ou, ao contrario, uma
filosofia que o liberte das ilusdes e lhe permita dominar verdadeiramente sua
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pratica? A resposta ndo deixa lugar para davidas. Ela é em seu principio a razéo
que justifica o papel essencial da filosofia marxista com relacdo a todo
conhecimento: qualquer ciéncia, se estd apoiada numa falsa representacdo das
condicBes da pratica cientifica com as outras praticas, corre o risco de retardar
seu progresso, sendo de enfiar-se em becos sem saidas, ou enfim de tomar suas
proprias crises de crescimento por crises da ciéncia como tal, de oferecer com
isso argumento para todas exploragdes religiosas e ideoldgicas concebiveis
(ALTHUSSER, 1967, pp. 20-21).

Além da relacdo com a pratica ideoldgica, Althusser afirma que a prética
cientifica também estabelece uma relagdo/distingdo com outras préticas sociais tais
como politica e econdmica, afinal, ndo se pode isola-las, dado que sdo realizadas sempre

a partir de um todo estruturado:

E claro que esta pratica tedrica esta em relacio organica com as outras praticas,
esta fundada e articulada sobre elas, mas é insubstituivel em seu dominio préprio:
isto quer dizer que a ciéncia é produzida como ciéncia por uma préatica especifica,
a prética teorica, que ndo pode, a titulo nenhum, ser substituida por nenhuma das
outras préaticas. Este ponto é importante, pois constitui um erro empirista e
idealista dizer que os conhecimentos cientificos sdo o produto da pratica social
em geral, ou na pratica politica e econdmica. Se nos contentarmos em falar da
pratica em geral, ou se falarmos somente da pratica econbmica e da prética
politica sem mencionar a pratica tedrica com tal, alimentaremos a ideia de que as
préaticas ndo-cientificas produzem por si mesmas, espontaneamente, o equivalente
a préatica cientifica, e descuidaremos o carater e a funcao insubstituiveis da pratica
cientifica (Idem, p. 24).

Esta distincdo realizada por Althusser busca eliminar, dentre outros equivocos,
0 erro empirista que confunde a préatica cientifica como a mera analise imediata dos
objetos imediatos ou 0 mero dominio técnico destes. Mesmo nas ciéncias fisicas e da
natureza, a compreensdo de um sistema teorico empreende a necessidade e uma analise
que foge da simples imediaticidade, da simples observacdo dos objetos. Por exemplo: sO
foi possivel a constituicdo da teoria evolucionista através da capacidade técnica-teorica
da sistematizacdo, contraposicdo e confrontagdo de conceitos e conhecimentos,
sistematizacdo essa que ndo pode ser realizada através da simples observacdo imediata
dos objetos em analise: animais e plantas. Nao € possivel olhar um felino e, por esse

mero exercicio extrair uma teoria evolucionista. Para tanto, foi preciso contrapor e
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confrontar através de um processo metodolégico rigoroso uma série de dados, conceitos
presentes na genética, na morfologia, na anatomia, ecologia, etc, entre outros sistemas, a
partir de uma problematica propria. Tais teorias (morfologia, anatomia, genética,
ecologia, etc) representam a Generalidade |, os sistemas tedricos ja-presentes e de onde
parte a investigacdo, problematizagdo e confrontacdo dos contetidos técnicos e tedricos
presente nelas. Tal processo investigativo € o que constitui a Generalidade Il e o
resultado desse processo, a teoria evolucionista, a Generalidade I1l. Tal procedimento
vale para as ciéncias sociais também, afinal, a simples pratica objetiva dos individuos
em meio a praticas politicas, econdémicas e ideolégicas ndo revela aos homens o
conhecimento verdadeiro das estruturas que compdem o0 campo onde estes sédo
objetivados, tais como as estruturas politicas e econdmicas. Ndo é possivel, por
exemplo, olhar para o trabalhador e desse exercicio desenvolver uma teoria do valor-
trabalho.

O conhecimento do mecanismo das estruturas econémica e politica s6 pode ser o
resultado de outra pratica, distinta da pratica econdémica ou politica imediatas, a
préatica cientifica — da mesma maneira que o conhecimento das leis da natureza
ndo pode ser o produto da simples préatica técnica e da percepcao, as quais ndo
fornecem mais do que observacGes empiricas e receitas técnicas, mas €, ao
contrario, o produto de praticas especificas, distintas destas préaticas imediatas, as
praticas cientificas” (Idem, pp. 34-33, grifo do autor)

A mera experiéncia cotidiana ndo produz espontaneamente a ciéncia. A
ciéncia, pelo contrario, € uma atividade que embora esteja organicamente ligada a outras
praticas, para ser realizada precisa ir para além do imediato das préticas cotidianas. Ela
é realizada através de um processo de abstracdo que necessita do distanciamento com o
posto pelo imediato. Ela se faz por uma pratica especifica que constroi relagdes entre
objetos e fenbmenos. Um mesmo fendmeno pode ser constituido de diversos elementos
distintos que ndo sdo observaveis ao mero olhar destituido de uma pratica especifica,
neste caso, cientifica. Por exemplo: analisar os problemas que desencadeiam condicdes
de extrema desigualdade econémica e social ndo e possivel sem se ter uma nocao
orgénica e ampla das relagdes que estdo por trés de tal desigualdade: os elementos que
asseguram o status dos que detém a riqueza, os elementos que limitam a ascensdo dos

mais pobres, a existéncia (ou ndo) de politicas sociais para 0 combate a pobreza, a
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forma como tais questdes foram analisadas e colocadas em pratica numa formacéao
social em andlise, a composicdo dos diversos grupos politicos conservadores,
progressistas e de esquerda nas instituicdes politicas de tomada de decisdo, a forma
como a producéo e distribuicdo da riqueza socialmente criada € distribuida, a relacédo
desse dltimo ponto com os fundamentos do modo de producdo dominante em tal
terreno, etc. Eis o erro de explicar a pobreza de alguém pela mera incapacidade
individual, afinal, os problemas geradores da desigualdade tem outras determinacgdes
para além do individuo. Dai que a meritocracia ndo pode ser compreendida como uma
prética cientifica/tedrica, mas meramente ideoldgica, pois ndo estabelece as relagdes
exteriores as quais os individuos estdo submetidos e que s6 podem ser compreendidas
através de uma analise estrutural, a analise dos elementos que se entrecruzam e
desembocam num mesmo fendmeno, ou seja, através de uma préatica cientifica. Assim
sendo, ela parte de uma pratica ideoldgica, mas ndo supera essa condicdo. Ela
permanece no concreto-realidade e é incapaz, por seus proprios pressupostos, atingir o
concreto-de-pensamento.

Esclarecido a premissa de que a pratica cientifica é distinta de outras praticas
sociais, pode-se fazer a seguinte questdo: a Psicologia Organizacional e do Trabalho é
uma pratica cientifica? A resposta é: embora sejam apropriados elementos teéricos na
sua realizacdo, ndo se pode afirmar que ela nasce e se constitui a partir de um interesse
primordialmente cientifico. A POT é uma prética tedrico-ideoldgica subordinada a uma
pratica econdmica. Ela assume elementos tedricos ndo com o objetivo Ultimo de
produzir uma pratica tedrica/cientifica, mas de se apropriar de elementos tedricos para
organizar relacdes de producdo atendendo a producdo e reproducdo das condi¢bes que
permitem o controle da forca de trabalho diante da acumulacdo de capital. Ou seja,
opera uma funcdo ideoldgica que interpela os individuos de forma a intervir no plano
comportamental no interior da organizacdo contribuindo para condi¢des que permitam
conduzir a forma de organizacdo da forca de trabalho no conjunto das relacbes de
producdo. A POT se constitui sobre uma questdo de ordem econdmica: como se utilizar
de saberes, técnicas e conceitos para gerenciar os individuos como recursos
psicossociologicos a disposicdo de organizagdes? O ponto de partida € ideoldgico. Isso
compromete o fundamento metodolégico da POT, pois subordina as teorias a uma

apropriacdo num contexto de dominio, de poder sobre a forca de trabalho. As “teorias”
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por ela utilizadas ocupam o lugar de “meio”, ¢ ndo de fim. Ou seja, ela esta
condicionada por uma pratica econémica que, a rigor, privilegia interesses de classe. E
mais: por uma pratica econdmica em meio a relacbes de producdo especificas. As
superacdes e avancos da intervencdo da POT no plano teoérico estdo sempre
subordinados a formas mais acabadas de organizar psicossociologicamente a forga de
trabalno em meio as mudancas presentes nas forcas produtivas, ou seja, sempre
determinada por um pressuposto que em sua origem e fim é econdmico e privilegia a
reproducdo das relacGes econdmicas e de subordinacdo entre classes. Ela interpela os
sujeitos a agirem, a tomarem uma conduta, interpelando para que sejam e ajam de
determinada forma. Isso num contexto de distribuicdo desigual dos recursos materiais-
ideologicos: o interior de uma organizacdo onde relagbes de producdo sdo organizadas
através divisdo de classes. Lugar onde os especialistas a servi¢co da geréncia ocupam
funcbes enunciantes e o0s empregados subordinados situam-se numa condicdo
enunciada. Mesmo quando esses Ultimo sdo convidados a participarem de certas
reunides, sdo sempre orientados a partir de métodos e pressupostos designados pelos
especialistas em questao.

Além da POT ser caracterizada como uma teoria-ideoldgica, ela também ¢é
organizada e realizada academicamente. Ou seja, Seus agentes passam por uma
formacdo académica. Desta informacédo pode-se fazer a seguinte questdo: qual a relagédo
da POT com a funcdo social ocupada pela academia em meio a uma formacéo social?
Além disso, se a POT, como afirmado, cumpre uma funcdo ideoldgica, mais
precisamente tedrico-ideoldgica, o que, na concepcdo de Althusser, € ideologia? Tais

questdes serdo exploradas a seguir.

3.3 EUA, academia, ideologia e POT

A POT nasce com um carater ideologico preciso, € ndo como mera
coincidéncia do produto de uma evolugdo historica do conhecimento. Portanto, cabe
examinar sua funcdo material e ideologica nas relaces de producdo do capitalismo
durante o século XX e inicio do XXI tendo os EUA como epicentro. Apds elucidar estes

pressupostos, voltar-se-4 esforgos para avaliar tal carater ideoldgico a partir da
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probleméatica marxista de classes sociais e da unidade entre relagBes de producdo e
forcas produtivas. Feito isso, ter-se-a a base na qual a POT sera analisada no altimo
capitulo em sua especificidade dentro do quadro supracitado, enfatizando-se a forma da
Ssua apropriacdo no campo das teorias comportamentais, sua aproximagao com as teorias
gerenciais e os desdobramentos ideoldgicos dessa relagao.

Tem-se um dado: a formagéo de quadros da POT sempre se realiza a partir de
formacgdo académica. Associado a esse dado, temos outro: no caso de uma pratica
teodrico-ideoldgica determinada por uma pratica especifica (econdmica) que privilegia
interesses de classe, as ac¢Oes praticadas pelos agentes da POT sdo sempre realizadas
dentro de determinadas condicdes, o que leva ao fato de que suas acdes académicas séo
sempre interpeladas por um conjunto de diretrizes ja-presentes no momento em que 0
sujeito académico adentra essa estrutura. E preciso definir essa relacdo para afirmar que
as acOes e 0s pressupostos em que se realiza a demarcacédo das prioridades pelos agentes
da academia ndo brotam do nada: as escolhas sdo feitas a partir de pressupostos que sao
de carater social, portanto, sdo permeadas por elementos que estdo para fora da prépria
academia, mesmo esta exercendo uma forca especifica na sua forma de interpelacédo. A
definicdo das prioridades em cada um dos campos académicos, a forma da apropriagéo
social dos resultados das pesquisas e 0s interesses por trds dos usos sociais da pratica
teodrico-ideoldgica ndo sdo concebidos naturalmente. A institucionalizacdo dos diversos
campos académicos passa por crivos que podem, por sua vez, ser de carater extra-
académico. Ao ser organizada institucionalmente, a POT sofre efeito de tais condigdes.
E mais: a academia, na forma de suas instituicdes e agentes, a partir do momento em
gue passou a ocupar um espaco de prestigio socialmente legitimado, comecou a oferecer
certas diretrizes sociais que passaram a interpelar os individuos a partir de seus critérios
e contetdos ao oferecerem, dentro da sua especificidade, repostas e caminhos a
determinadas questdes as quais se projeta.

Isso posto, pode-se dizer que a(s) ideologia(s) estdo presentes nas instituicoes
cientificas e nas problematicas de seus participes, seja qual for o carater dessa ideologia.
Ao mesmo tempo, tais instituicGes exercem forga ideolégica. Contudo, seria tacanho
afirmar que o peso da ideologia do movimento estudantil e o da gerencialista®” tém a

mesma dimensao na constituicdo da POT, por exemplo. Por ser uma teoria ideoldgica

37 0 caréter de tal ideologia ser4 explorada neste trabalho.

99



apropriada no campo das relacdes de producéo e de trabalho, ela incorpora ideologias e
préaticas ideoldgicas que estdo diretamente ligadas a relagbes que exercem maior
interpelacéo sobre a POT. Esta condicdo leva a outro ponto: por tratar-se de um campo
que interfere nas relagdes de producdo num modo de producdo classista, opera uma

funcdo ideoldgica de classe nesse terreno.

3.4 POT e Ideologia

Para desenvolver o tema, serdo apresentadas delimitagbes mais precisas no
caso especifico da operacdo ideoldgica®® desempenhada pela POT. Mas, por ora, o
primeiro aspecto da concepcdo de ideologia que ter-se-4 em mente € de carater geral:
ideologia como uma relagdo imaginaria com as relagdes reais sob as quais vivem 0s
individuos (Cf. ALTHUSSER, 1999, p. 203). Trata-se de um conjunto de referenciais
que orientam as acOes sociais dos individuos e que atribui a sua relacdo com suas
condicdes reais de existéncia um carater significante. Essa tese geral pode ser
submetida ao exame empirico em diversos contextos. Como o0 objeto central desta
pesquisa € a Psicologia Organizacional e do Trabalho, tal tese geral sera utilizada para a
analise do carater ideoldgico de tal campo cientifico e de seus desdobramentos™.

Mais um elemento fundamental precisa ser elucidado. Esse carater significante

que opera a relagdo dos sujeitos com o mundo é anterior a existéncia destes. Além disso,

%8E preciso esclarecer que existe um nimero significativo de concepcdes acerca do conceito ideologia
dentre as quais podem ser mencionadas: a produc¢do de significados; valor e signos que permeiam a vida
social; conjunto de ideias caracteristicas de um grupo ou classe social; ideias que contribuem para a
legitimagdo de determinado poder politico; falsas ideias; comunicacdo distorcida; algo que confere certa
posi¢do a um sujeito, pensamento que constitui uma identidade; ilusdo socialmente necesséria; relagdo
entre discurso e poder; os referenciais sob os quais 0s individuos entendem o seu mundo; conjunto de
crengas que orientam a agdo; processo no qual a vida social é naturalizada (Cf. EAGLETON, 1997),
representacdo imagindria da relagdo imaginaria dos individuos com suas condigdes reais de existéncia
(ALTHUSSER, 1999). Tais distin¢cbes podem ser realizadas num plano descritivo. Contudo, diferentes
ideologias podem se intercruzar ou partilhar elementos em comum. Mesmo sendo ampla a gama de
concepgdes sobre tal objeto, é preciso delimitar a abordagem que serd tomada na analise do carater
ideoldgico da POT.

% E importante afirmar que os campos académicos institucionalizados exerceram forca ideoldgica para
além dos muros académicos. No caso da POT, por exemplo, como sera visto, alguns principios sdo
instrumentalizados e popularizados por palestrantes, livros de motivacdo voltados ao trabalho, em
expressdes utilizadas em propagandas, entre outros contextos, ou seja, para além dos muros da institui¢do
académica, ou seja, gerando efeitos nas relacfes sociais de producdo. Alids, a forca de uma ideologia
pode ser mensuravel a partir da dimensdo com a qual seus principios norteiam as acles e
comportamentos. Nesse caso, ndo se trata de uma préatica cientifica, mas de apropriacao discursiva de
elementos desenvolvidos por teorias ideoldgicas da POT.
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as ideologias ja-presentes no momento em que os individuos passam a se reconhecer e a
serem interpelados enquanto sujeitos, sdo determinadas pelas condicGes reais sob a qual
estdo subordinados a serem, a existirem. EXisténcia permeada por elementos
significantes que, por sua vez, sao condicionados e fazem sentido por meio de um
conjunto de relagdes sociais presente no todo social. Isso néo significa que durante a
existéncia dos individuos os elementos significantes que os orientam na relacdo
imaginaria com suas existéncias reais permanecam 0S mesmos que 0s incorporados
durante o inicio de suas vidas enquanto sujeitos. Contradi¢cdes e novas correlacdes de
forca entre classes e grupos sociais podem fazer emergir mudancas sociais progressistas,
conservadoras ou revolucionarias, por exemplo. Momentos de crise social e/ou irrupgao
podem trazer a tona modificacBes no plano das ideologias, que podem ser extintas,
mantidas, complexificadas ou intensificadas durante o processo historico. Essas
mudancas ideoldgicas interpeladoras passam a constituir os sujeitos sob novas
condigdes. Tais novas condi¢bes conduzirdo a outros questionamentos. Portanto,
mantem-se 0 pressuposto de que as ideologias sdo determinadas pelas condigdes reais
de existéncia a partir da qual os individuos se interpelam engquanto sujeitos.

Outro ponto fulcral para as pressupostos sob os quais sera analisado o carater
ideolégico da POT é a relagdo entre sujeito (unidade empirica, o ser ideoldgico) e
Ideologia (a representacdo imaginaria do sujeito com suas relagdes reais). Em seguida,
pretende-se apresentar como a POT realiza, em sua especificidade, uma funcao
ideoldgica (tedrico-ideoldgica) de carater classista no campo das relagdes de producéo.

A discussdo serd iniciada por este ponto fundamental: a relagdo entre sujeito e
ideologia. Uma afirmacdo fundamental para compreender tal relacdo é a seguinte: que
os individuos se reconhecam como sujeitos € a pré-condicao basilar sob a qual operam
as ideologias. E mais: “os sujeitos existem e sdo constituidos apenas em relagdes sociais
efetivas” (PINHEIRO, 1997). Estas duas atirmacdes conduzem a uma terceira: o fato de
que o carater do ser-sujeito a partir do qual os individuos realizam suas relagdes com
suas existéncias reais €, por esséncia, ideoldgico.

Ser sujeito implica em assumir uma relacdo objetiva no seu contexto de
existéncia. Contudo, a relagdo objetiva, ndo € constituida em abstrato, mas pelas suas
condicdes reais de existéncia. E como ja mencionado através da concepcdo de Althusser

sobre ideologia, a relacdo objetiva do sujeito e suas relagdes reais de existéncia €
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sempre mediada por uma relacdo imaginaria, seja essa relacdo de caréater religioso,
moral, juridico, politico, econdmico, entre outros.
Além disso, a ideologia leva o individuo a conduzir suas praticas como se tais

fossem “espontaneas” ou “naturais”. Sobre esta relacdo, Althusser afirma:

[...] a categoria sujeito sO € constitutiva de toda ideologia enquanto esta tem por
fungao (que a define) “constituir” os sujeitos concretos (como vocé e eu). E nesse
jogo de dupla constituicdo que se efetua o funcionamento de toda ideologia,
sendo que a ideologia nada é além de seu funcionamento através das formas
materiais da existéncia desse funcionamento (ALTHUSSER, 1999, p. 210).

Do que foi exposto, é possivel afirmar que uma pratica pode ser caracterizada
como ideoldgica quando interpela o individuo enquanto sujeito a ser, mesmo que de
forma inconsciente. Alids, na maior parte do tempo a ideologia interpela os sujeitos a
serem sem que estes se deem conta disso. A condi¢do para a efetivacdo dessa relacdo €
iniciada desde 0 momento em que um individuo vem ao mundo e recebe um nome que,
nas relagdes sociais, ira caracteriz-lo como sujeito e como se reconhecera frente ao
mundo. Antes mesmo de reconhecer-se como sujeito, os pais de uma criangca (novo
sujeito) ja a tratam como tal. Esse é Jodo. A rigor, 0s pais de Jodo, a0 pensarem no
nome e relaciona-lo ao filho antes mesmo do nascimento, ja esperam e preparam 0
terreno para que Jodo constitua-se como um sujeito. Os individuos ja-sujeitos aos quais
Jodo é apresentado tratd-lo-&0 como sujeito-Jodo. A simples afirmagdo “Oi, Jodo”, ja
revela este trato. Condicionado por tais relacdes, Jodo, inevitavelmente, passara a se
reconhecer como “sou Joao”. Ser é sempre ser diante de condi¢des de existéncia em que
esse individuo € interpelado a ser. Alguém que nasca numa familia de cristdos
dificilmente sera interpelado para ser Mugulmano e vice-versa®®. O nascimento da
crianca ja se da através de uma ideologia familiar*": Jodo serd um sujeito que se

enxergard como filho e sera interpelado a realizar praticas que implicam em ser um

0 Que em determinado momento este individuo mude de religido e passe a se reconhecer como sendo de
outra religido ou de nenhuma, ndo muda o carater da relacdo entre sujeito e ideologia. Esta suposta
mudanca também é desdobrada por uma relacdo ideoldgica de ser. O que muda é a referéncia pela qual o
individuo passa a se identificar enquanto sujeito. Certas ideologias operam disputas.

*1 Obviamente que, embora seja levado a ser algo por meio dos valores transmitidos pela familia, o
sujeito pode mudar de referéncia imaginarias com sua condigdo de existéncia e a reconhecer-se como
sujeito a partir de novos referenciais com os quais se depara no decorrer da vida.
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sujeito familiar*. Ao adentrar no universo escolar, Jodo sera interpelado com o sujeito
escolar, que dara condigdes para que, futuramente seja um sujeito trabalhador. Portanto,
Jodo constituir-se-a sujeito a partir das interpelacdes ideologicas pelas quais passara
durante sua existéncia e que, por sua vez, constituirdo os significados orientadores da
sua relacdo com o mundo. Por vezes, pode entrar em conflitos ideoldgicos, dadas as
contradigdes e os limites das ideologias, mas sempre se interpelara como sujeito a partir
de ideologias. Portanto, é possivel notar que as condi¢cdes sob as quais os individuos
nascem, de antemao, ja prepara os individuos para que sejam interpelados como sujeitos
pelas ideologias. Em sociedade menos complexas o jogo de interpelacdo ideoldgica é,
consequentemente, menos complexo dado que ha mais precedentes maior nimero de
interpelacbes ideoldgicas. Dessa condicdo Althusser afirma que os individuos sdo
sempre-ja sujeitos (ldem). O que varia sdo as condicdes e as respectivas forcas
ideoldgicas que os interpelam.

E relevante afirmar que um sujeito pode agir, dependendo do contexto, contra
0s pressupostos de uma determinada ideologia. 1sso porque esta Gltima pode sub-
reproduzir uma ideologia secundaria e/ou contraria (Idem). A ideologia liberal-
iluminista contra a ideologia do direito divino do monarca, por exemplo. Entretanto,
quando assim o faz, também esta orientado a partir de uma préatica diferente, mas que é
também ideoldgica. Permanece o fato de que os sujeitos, independente da ideologia que
constitua significado e que se realiza numa pratica, sdo interpelados como sujeitos.

Toda ideologia, por sua vez, apoia-se num centro-referéncia onde orbitam as
praticas nas e pelas quais se materializa a ideologia. Esse centro, segundo a concepgao
de Althusser, ocupa o lugar de um Sujeito que procura interpelar os sujeitos (0s

individuos propriamente ditos). O Sujeito assume diferentes formas:

Na moral, a relagdo especular ¢ a do Sujeito (0 Dever) com 0s sujeitos (as
consciéncias morais); na ideologia juridica, a relagdo especular é a do Sujeito (a
Justica), com os sujeitos (homens livres e iguais); na ideologia politica, a relacéo
especular ¢ o Sujeito (variavel.... a Patria, o Interesse Nacional ou Geral, 0
Progresso, a Revolucdo) como sujeitos (os membros das organizagdes politicas,
os eleitores, os militantes) (ALTHUSSER, 1999, p. 220).

2 As formas histéricas de como se constituem os sujeitos variam. Mas permanece o fato que todo sujeito
sempre realiza um processo de orientacdo diante do seu contexto a partir de formas interpelativas
ideoldgicas.
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Entretanto, o Sujeito, em um contexto social organizado hierarquicamente,
precisa ser incorporado em sujeito(s) como depositéario(s) da palavra do proprio Sujeito.
O padre, por exemplo, € o sujeito que assume a palavra do Sujeito (Deus cristdo) e pela
qual interpela outros sujeitos (os fieis) em relacdes religiosas. Ou seja, 0 padre esta
numa relagdo de enunciado diante do Cristianismo, mas numa relagdo de enunciante
diante dos fiéis. O(s) professor(es) é o sujeito que incorpora o Sujeito (Educacdo) e pelo
qual interpela aos demais sujeitos (alunos) em relacbes de educacdo, o Psicélogo
Organizacional e do Trabalho incorpora o papel de porta voz do Sujeito (Psicologia
Organizacional e do Trabalho) e interpela os trabalhadores enquanto sujeitos
psicossociais nas relacbes de trabalho, ou seja detentores de comportamentos
psicolégicos que, dentro desse quadro interpelador, devem ser conduzidos e
gerenciados no contexto organizacional. 1sso traz a tona uma questdo que sera abordada
posteriormente: que o0s sujeitos interpelados pelo Sujeito, ao ocuparem diferentes
lugares hierarquicos na relacdo com tal ideologia, assumem diferentes niveis de
praticas: umas mais ativas, outras mais passivas. Contudo, embora a palavra do Sujeito
seja incorporada e disseminada por porta-vozes (sujeitos-enunciantes ) (PINHEIRO,
1997), o inquietante da ideologia é a ndo-necessidade da presenca fisica do porta-voz
para que o0s sujeitos realizem acdes orientadas por significados ideol6gicos
interpeladores. A dimensdo da forca da ideologia, alids, pode ser detectada quando seu
significados e referéncias, ao serem acionados pelos sujeitos, ndo precisem,
necessariamente, de um “vigia” ou a presenga fisica de um “porta-voz” diante desses
sujeitos (Idem).

A relacdo especular entre o sujeito (individuo unidade empirica) e Sujeito
(ideologia) se efetiva em um duplo aspecto: um simples e outro complexo. Simples
“porque o principio do efeito ideoldogico é simples: reconhecimento, submetimento,
garantia, - tudo isso centralizado no submetimento. A ideologia “leva na conversa” os
individuos sempre-ja sujeitos” (Idem, p. 221, grifo do autor). Complexa porque “cada
sujeito [eu e vocé] pode estar submetido a véarias ideologias relativamente
independentes” (Idem, p. 221). Somada a essa complexidade, pode-se ainda mencionar
que em cada categoria de ideologia pode haver sub-categorias (Politica de esquerda:
anarquista, comunista, social democrata; Religiosa: neopentecostal, muculmana,

anglicana, entre outras).
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Esclarecido tais aspectos, é possivel sublinhar outro ponto elementar: que a
ideologia se realiza em e por meio de praticas, portanto, tem uma existéncia material.
Mesmo as ideologias que partem de aspectos metafisicos existem e se realizam por
meio de praticas: rezar, pedir perddo pelo pecado cometido, cantar uma cangéo para
louvar um ser considerado divino, pensar internamente se 0 Senhor consentiria ou néo
com uma determinada decisdo, etc. Embora pareca tautolégico afirmar, toda pratica é
efetivada pelos sujeitos interpelados a pratica-la. Se a existéncia da ideologia se realiza
por meio de praticas, a sua existéncia €, portanto, material. Em relacéo ao significado de
materialidade da ideologia, Jair Pinheiro (1997), aponta trés formas que a constituem: 1)
atos e préaticas materiais dos sujeitos; 2) rituais materiais necessarios a normatizacao
das atividades de cada um dos; 3) aparelhos ideoldgicos que, por sua vez, refere-se aos
recursos materiais e a forma como estdo organizadas as ideologias.

O sujeito que exerce uma pratica orientada por uma ideologia, “participa de
certas praticas regulamentadas que sdo as do aparelho ideoldgico do qual “dependem”
as ideias que ele escolheu livremente com toda consciéncia, enquanto sujeito” (Idem, p.
207). Crer que a escolha do sujeito que executa tal pratica se deu de forma “livre”, ndo-
arbitréria e sem determinacdo exterior é a representacdo ideoldgica da propria ideologia.
Tal representagdo é “obrigada a reconhecer que todo sujeito dotado de uma consciéncia
e acreditando nas ideias que sua consciéncia lhe inspira ou aceita livremente, deve “agir
segundo suas ideias”, portanto, deve inscrever nos atos de sua pratica material suas
proprias ideias de sujeito livre” (Idem, p. 207).

Até aqui temos as seguintes conjecturas acerca da relacdo entre sujeito e
ideologia: 1) ideologia é uma relacdo imaginaria das relagcfes reais sob as quais vivem
os individuos (sempre-ja sujeitos) e a partir da qual se objetivam diante do mundo; 2)
toda ideologia interpela os individuos como sujeitos; 3) uma ideologia parte de um
centro no qual orbitam suas préaticas e significados. Centro este compreendido como
Sujeito, seja Moral, Religioso, Politico, Estético, entre outros, que, por sua vez,
interpela os sujeitos (morais, religiosos, politicos, estéticos); 4) toda ideologia se realiza
através de praticas de sujeitos e de uma existéncia material. E preciso reiterar que as
formulacGes sobre ideologia até aqui apresentadas sdo gerais. A analise de como as

ideologias se efetivam na realidade carece de investigacdo especifica. Outro ponto
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importante de ser demarcado: diferentes objetos empiricos da ideologia podem se
entrecruzar e, por vezes, apresentarem elementos em comum.

Voltando-se ao objeto de investigacdo particular deste trabalho, pode-se, dentro
do que foi apresentado, afirmar que a POT se tornou uma teoria ideologica porque: a)
interpela os individuos que trabalham como sujeitos psicolégicos, psicofisicos e/ou
psicossociais; b) compreende uma relacdo imaginaria ao atribuir significados e
diretrizes aos sujeitos e aos porta-vozes a ela subsumidos na tentativa de orienta-los
objetivamente estimulando nestes determinados comportamentos no conjuntos das
relacdes de producéo capitalista; c) a partir e por meio dessa atribuicdo de significados,
aponta diretrizes a serem praticadas pelos agentes da organizagdo no ambito
psicossocial; d) a POT em sua forma institucionalizada passou a ocupar o lugar de um
Sujeito cujo porta-voz central é o Psicélogo Organizacional e do Trabalho®. Estes
sujeitos estdo numa relagdo enunciada diante da POT, mas enunciante diante dos
empregados que sdo levados a se orientarem diante das premissas postas pelos POTS; e)
é uma ideologia que se realiza por meio de préaticas e que tem uma existéncia material e;
f) se realiza através de instituicGes académicas.

Como ja foi mencionado em parte, a POT entrecruza, em certa medida, com
outras ideologias tais como Racionalista, Gerencialista, Cientificista, Econdmica.
Contudo, no século XX a POT, em sua forma embrionéria, passar a ganhar uma
dimensdo ideoldgica que opera uma funcdo especifica: interpelar os individuos que
trabalham como recursos humanos-econdmicos dotados de uma dimens&o psicolégica e
psicossocial. E mais: os Psicélogos do Trabalho, ao observarem o fato de que os
trabalhadores, enquanto sujeitos, se identificavam sendo explorados e ndo-sendo
ouvidos enquanto sujeitos da fala pela organizacdo (o0 que, dependendo das
circunstancias tornava-se estimulo para movimentos trabalhistas), passaram a se
debrucar numa investigacdo sobre o sujeito-psicologico que trabalha numa instituicdo
com missdo de agir sobre essa lacuna. Essa descoberta pode parecer simples, mas
operou uma fungdo ideoldgica com efeitos concretos nas relagdes de trabalho, como

sera visto mais adiante.

8 Como sera visto adiante, foram somados aos Psicélogos do Trabalho enquanto porta-vozes da POT,
individuos que escrevem livros ou realizam palestras de motivagao profissional. A pratica destes Gltimos
foi um desdobramento da popularizacéo da ideologia psicolégica-motivacional-para o trabalho.
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Além disso, jA que a intervengdo da POT ha de ser examinada sob a
problemética das relacdes de producdo desenvolvida por Marx (2012), ainda s&o
necessarios alguns esclarecimentos para ancora-la em tal especificidade. Ou seja, quais
sdo as forcas sociais que levam a constituir significados para acdes e comportamentos
que os sujeitos envolvidos nas relacbes de producdo séo interpelados a exercer. Que
condicionantes sociais objetivos estdo por tras da disputa de classes no campo
ideologico? Nao sendo natural a objetividade e os significados a partir dos quais 0s
sujeitos séo interpelados a agirem, como, no plano da correlacdo de classes, se realiza
disputa pelas forcas sociais que exercem forga ideoldgica que orientam os individuos a
agirem uma determinada maneira?

Entre os pontos 1 e 4** mencionados anteriormente acerca da relagdo entre
sujeito e ideologia, a forma como a ideologia se efetiva segue 0 mesmo principio entre
todos os sujeitos. Entretanto, a igualdade para por ai. A hierarquia social que organiza
uma ideologia atribui aos sujeitos por ela interpelados diferentes niveis de objetividade,
subjetividade e recursos materiais ideologicos. Como ja mencionado, por exemplo, um
pastor de igreja e um membro, embora sejam interpelados por um mesmo Sujeito
ideoldgico, materializam diferentes niveis da préatica ideolégica em questdo: 0 membro
estd muito mais numa condi¢do de subordinacdo do que ordenacdo, embora ambos
estejam submetidos a mesma Ideologia. Além disso, num aparelho ideoldgico, a posse
dos recursos materiais, bem como o controle desses recursos, € distribuida
desigualmente entre os agentes presentes em tal aparelho. E mais: a distribuicdo dos
recursos materiais que possibilitam a definicdo de posicGes é desigual, pois favorece
aqueles que ocupam acbes e espacos mais enunciantes do que enunciadas (PINHEIRO,
1997). Por exemplo: no quadro da distribuicdo desigual dos recursos ideoldgicos
presente nas relacbes de trabalho, o trabalhadores pouco qualificados estdo numa
posicdo em que estdo condicionados a serem mais enunciados do que enunciantes. Ao
seu turno, numa relacdo de trabalho com agentes tidos como ‘“especializados” para
cargos de chefia, tais sujeitos operam uma pratica enunciante em relagdo aos primeiros.
Além disso, no interior das instituicdes privadas, os capitalistas ou o corpo de diretores
de uma empresa a servi¢o daqueles é quem tem a sua disposi¢do o poder de nomeacéo

dos sujeitos enunciantes, depositarios da ideologia gerencial que organiza as relagdes de

* Final da pagina 104.
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producdo. Conforme Jair Pinheiro (ldem), esta desigualdade opera uma forga
contrangedora entre os sujeitos enunciados. Por conta dessa desigualdade, uma acéo de
resisténcia por parte destes frente ao contexto da forca constrangedora e ao espaco
hierarquico desigual-inferior que ocupam, tende a fazer com que pareca mais sensato
adaptar-se. A condicdo de sujeigdo/contraposicdo dependera do encadeamento de forcas
entre os envolvidos, incluindo a disputa ideoldgica.

Num aparelho ideologico, o lugar ocupado pelos diferentes agentes e suas
respectivas praticas e a diferente distribuicdo de seus recursos materiais, portanto,
eliminam qualquer pretensa ideia de igualdade no campo de correlacdo de forca entre os
agentes. Assim também é com a POT. Pode-se questionar: a quem € atribuida a tarefa
de apontar diretrizes de como lidar com os elementos e efeitos psicologicos e
psicossociais que as relacbes de trabalho exercem sobre os envolvidos? A quem é
direcionada essa questao ja responde, em parte, a pergunta acima e também revela quem
sd0 0s sujeitos da pratica enunciante, ou seja, aquele que é interpelado para apontar as
causas ¢ os remédios contra os supostos ‘“desajustes” psicossociais no interior da
organizacdo. No entanto, as praticas do sujeito enunciante nesse contexto também estédo
balizadas pela posicdo que ocupa: pensar 0s empregados como recursos humanos —
sujeitos psicossociais — cuja pratica profissional tem como objetivo dltimo produzir
mais-valia. Ou seja, a sua pratica esta interpelada a contribuir para o funcionamento das
relacBes de producdo num modo de producdo classista. Sendo assim, a POT, embora
entrecruze com a ldeologia Econémica-Gerencialista, esta subordinada-entrecruzada a
esta. Ambas partem de um pressuposto em comum: 0s sujeitos que trabalham como
recursos humanos-produtivos subordinados a uma relacdo de producdo. Ou seja,
constrangidas pelas estruturas das relaces de producdo e por um célculo que, em dltima
instdncia é econdmico e classista. Suas préaticas estdo subordinadas & organizacéo
material e ao carater das praticas dos sujeitos num aparelho privado que, por sua vez, é
propriedade de uma pessoa ou grupo de pessoas e estd sob controle dos seus
proprietarios diretos ou dos seus representantes, seus managers. Essa determinacgdo
material é fundamental para a compreensdo de como 0s sujeitos e a propria ideologia
que orienta as praticas destes ndo se dao em abstrato. Se, de acordo com 0s pressupostos
apontados, “toda institui¢do antes de sofrer os efeitos das determinagdes materiais

resulta delas”, s6 é possivel uma referéncia a categoria sujeito examinando “tais
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determinacOes detidamente em seu processo de constituicdo e de recrutamento dos
individuos como sujeitos”. Portanto, o “jogo de dominacdo politica que o discurso
revela ndo pode ser abolido sem abolir também a base econémica das instituicdes que
lhe servem de suporte material” (Idem, p. 154). Desse modo, os POTs* enquanto
sujeitos e suas respectivas préaticas ideologicas devem, segundo a proposta apresentada,
ser analisados como resultado e parte das determinacGes materiais presentes na
instituicdo em que estdo ocupados.

As intervencdes dos POTs em empresas privadas, mesmo quando bem
intencionadas, sdo operadas para o gerenciamento dos trabalhadores cuja forca de
trabalho esta subordinada a valorizacdo do capital, seja de forma direta ou indireta. As
formas amenizadoras dos efeitos conflituosos entre capital e trabalho no campo da
psicossociologia, servem, em ultima instancia, para a manutencdo das condi¢fes que
permitam a relacdo econdmica de exploracdo. Alias, ndo € razoavel dizer que os POTSs,
ao realizarem cotidianamente sua pratica, estdo mal-intencionados. Pelo contrario. A
forca da ideologia reside precisamente em que pratiqguem suas acdes considerando que
seu trabalho é bem intencionado. Assim, o que esta em jogo nessa analise ndo € a moral
por tras da crenca na boa intencionalidade das préaticas dos seus representantes, e sim 0s
principais efeitos ideopoliticos da intervengdo da POT nas relagdes de producgdo durante
0 século XX e inicio do XXI tendo o EUA como referéncia e a problematica das classes
sociais como premissa.

Nesse momento cré-se que ja haja condicdes de apresentar um entrecruzamento
da POT enquanto Sujeito ideoldgico no sentido exposto anteriormente e a relacdo de
dominacdo entre classes sociais. A relacdo entre sujeito e ideologia proposta nas
demarcacBes antecedentes busca apresentar a forma como a ideologia opera no nivel
dos sujeitos e sua relagdo fundamental com estes. O que segue a partir daqui € a
apresentacdo de como a POT foi e é constrangida por uma determinacdo econdmica
classista, ou seja, a forma como seu fundamento ideoldgico (relagcdo entre sujeito e
ideologia) foi e é subsumido por tal determinacéo.

O modo de produgdo dominante, ao organizar todo o conjunto produtivo de

uma formagéo social, todos os seus agentes, independente da classe a qual pertencem,

** Quando a abreviagio vier na forma “POTs” estar4 se referindo aos “Psicélogos Organizacionais e do
Trabalho”. Quando vier na forma “POT” estara se referindo a “Psicologia Organizacional e do Trabalho”.

109



estdo inseridos nessa correlagdo. Isso leva ao fato de que todos os sujeitos séo,
inevitavelmente, interpelados enquanto sujeitos econdmicos por uma ldeologia
econémica que, a seu turno, interpela os individuos como sujeitos econdémicos cujas
praticas se realizam em aparelhos econémicos: empresas, organizagoes.

Contudo, a distribuigéo e organizacgéo desigual da materialidade econdmica de
classe tem, como efeito, a distribui¢do desigual dos recursos econdémicos e dos recursos
materiais ideoldgicos entre os sujeitos nele presente, dada a propria constituicao
hierarquica das relacdes de producdo capitalista. Os POTs (sujeitos enunciantes), e a
Psicologia Organizacional e do Trabalho (teoria-ideolégica), ao serem apropriados nas
relacbes de producdo foram apropriados por e a servico do qué? De quem? Em qual
contexto social? Em matéria de campo tedrico, o fato de ter sido num momento social e
econémico dos EUA ndo pode ser encarado como simples coincidéncia. A partir de
interesses de qual classe? Os primeiros questionamentos sobre quais sdo os problemas e
como serdo conduzidos problemas de ordem psicossocial nas empresas foram e
continuam sendo desenvolvidos e conduzidos por quem, para qué, para quem e a partir
de quais interesses? Essas perguntas podem parecer simples, mas revelam elementos
basilares. Como visto em capitulo anterior, ndo € possivel afirmar que o
desenvolvimento das técnicas, contetdos, métodos e teorias trazidos & tona através da
Psicologia nasceram no capitalismo. Contudo, a POT nasce a partir da correlacdo de
forcas entre classes e orientadas para as praticas sociais no campo das relacBes de
producdo. Como visto nos capitulos anteriores, sua razdo de ser esteve orientada para
responder e a agir sobre questdes psicossociais que foram sendo identificadas no
interior das organizacdes e orientadas a partir dos interesses da classe dominante
(inicialmente, pela burguesia industrial). A POT ganha carater institucional no campo
cientifico no final do século XIX, todavia nasce com esse aspecto ideoldgico
interpelador diretamente ligado a interesse da classe dominante: desenvolver estratégias
contra a resisténcia dos trabalhadores e meios para redimensionar a mais-valia relativa a
partir de estudos psicofisicos, da intervencdo nas dindmicas de grupo evitando relagdes
informais que prejudicassem o processo de exploragéo da forca de trabalho.

Posto isso, é preciso fazer mais uma demarcacdo: embora existam diferentes
categorias de ideologias que orientam as acOes sociais dos sujeitos, ndo se deve coloca-

las todas hum mesmo patamar. Numa formacdo social cuja estrutura socioeconémica é
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organizada em torno do modo de producdo capitalista, o econdmico exerce
determinacdo em ultima instancia, portanto, determinacdo também ideoldgica, j& que
interpela os sujeitos a agirem nas relacfes de producdo de acordo com determinadas
condicdes e significagdes. Um sujeito pode ou ndo ser adepto a uma religido, pode ou
ndo ser ativista em torno de algum movimento social, pode ser ou ndo machista, pode
ser vegetariano ou nao, pode lidar com conflitos através de conciliagdes ou esbravejar,
pode gostar de Rembrandt ou de Portinari, pode ser contra ou a favor da entrada de
imigrantes em seu pais, pode votar em um candidato de determinado partido nas
eleicBes*. Contudo, o sujeito, numa estrutura social organizada em torno do modo de
producdo capitalista, ndo pode optar por ser capitalista ou trabalhador, ou ainda ndo
ocupar uma funcdo no conjunto de relacdes que permeiam tal modo de producgdo. A sua
posicao, orientada e balizada pelo lugar que ocupa na hierarquia social, imprime limites
a condicdo dos sujeitos nele presente. Os ndo-proprietarios dos meios de producao que
ndo se condicionam ao conjunto de relagfes de producdo, ou vivem das esmolas que
Ihes ddo na rua, ou sobrevivem a partir de programas sociais, ou sdo sustentados por
alguém que estéa envolvido nas relac6es de producdo. Dado que numa formacéo social
organizada em torno do modo de producdo capitalista é dividida em classes, as
ideologias econdmicas que orientam as ac¢fes dos individuos no conjunto das relaces
de producéo sdo, inevitavelmente, ideologias de classe.

Agora se pode aproximar a relacdo desses aspectos gerais com a POT. No
modo de producdo capitalista, 0s processos concorrenciais estimulam a busca pelo
incremento da mais-valia relativa®’, além da absoluta. Sendo o avanco das forcas
produtivas o principal elemento que produz o redimensionamento da mais-valia relativa,
a estrutura social capitalista é permeada pelo alto grau de dependéncia de avancos
técnicos. Sendo os centros académicos o lugar institucionalizado que alavancam o

avanco tecnologico, estes compdem um papel fundamental no desenvolvimento de

*® Tais escolhas ndo sdo aqui tratadas como assuntos irrelevantes. A intengdo é apenas contrastar com a
determinacdo em Ultima instancia do econdbmico numa formacgdo social capitalista. Lembrando que a
expressdo “determinante em ultima instancia” significa que, embora o econdmico exerca esta forga,
elementos superestruturais tem autonomia relativa, tais como: religido, ideologia juridico-politica,
ideologia acerca da estrutura familiar, das relac8es entre géneros, entre outras. O que leva a dizer que a
ideologia também tem forca determinante, mas ndo em Gltima instancia.

" A mais-valia relativa corresponde & dimensdo variavel da mais-valia diante de inovagdes técnicas das
forcas produtivas que permitem aumentar ou diminuir a produtividade do trabalho (MARX, 2012).
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novos saberes e técnicas apropriados na e pela estrutura econémica. Tal relacdo é ainda
mais atrelada em campos cientificos cujo objeto interfere diretamente no
desenvolvimento das forcas produtivas, mais precisamente nos objetos e meios de
producdo. Assim também é com as teorias que procuram intervir nas relactes de
producdo. Ou seja, as prdprias condi¢cBes de existéncia do modo de producdo em
questdo fazem com que suas determinacfes e encaminhamentos estejam presentes em
certos campos académicos estratégicos. Isso porque a producdo e reproducdo da
estrutura econdmica capitalista, pela propria condicdo de sua existéncia, se realizam ao
adentrar em outros espacos sociais para além do interior das organizac@es e empresas. E
preciso criar um direito que dé suporte constrangedor-legal para tanto, é preciso que o
Estado elabore e conduza projetos politico-econdmicos que permitam a expansao dos
interesses da classe dominante a partir do pressuposto da liberdade de mercado.
Também ¢ preciso fazer crer que essa “liberdade” seja aceita mesmo entre
trabalhadores. E preciso criar condigbes para a formacao de diferentes niveis de mao de
obra a ser apropriada como forca de trabalho. Dessa forma, o modo de pensar capitalista
e seus referenciais acabam permeando a forma social como certos produtos da academia
sdo apropriados, tais como técnicas e teorias. Se, como foi afirmado anteriormente, a
ideologia pode ser compreendida como os referenciais que orientam as agdes sociais, 0S
elementos tedricos no modo de producgéo capitalista sofrem determinag6es da ideologia
econbmica dominante. Esta, por sua vez, interpela os individuos como sujeitos
econdmicos, sejam eles enunciados ou enunciantes (porta-vozes da ldeologia).

Outro ponto relevante para se destacar acerca da relagdo entre POT, ideologia e
classes sociais é o seguinte: dado que as forcas produtivas no modo de producdo
capitalista s6 sdo operacionaveis a partir da submissdo do conjunto dos trabalhadores a
determinadas relagcbes de producdo, em determinado momento, os referenciais
econdémicos dominantes passaram a permear campos académicos cujo objeto se incide
no controle das relacbes de producdo. Mais precisamente nas teorias-ideoldgicas
gerenciais e comportamentais. Sendo a Psicologia um campo que intervém sobre
aspectos psicoldgicos, emocionais e psicossociais, a aplicacdo de principios dessa area
do conhecimento foi apropriada a partir do seu desdobramento em POT para uso em
favor dos interesses econdmicos dominantes. Dai o seu carater teorico-ideologico.

Portanto, 0s agentes dessa area da ciéncia - entre outras - passaram a ser interpelados a
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partir desse quadro ideologico quando o modo de producdo capitalista tornou-se
dominante.

Aqui é preciso voltar a uma afirmacdo feita anteriormente: uma mesma
ideologia pode articular mais de um aspecto (religioso, moral, econémico, politico,
entre outros). Esse é o caso da interferéncia da ideologia econémica das classes
dominantes no campo académico: fazer as institui¢des cientificas se tornarem também
uma forca social produtiva.

Na formacao social em que a POT ganha sua maior dimensdo, os EUA, além
do controle das relagdes de producdo, as teorias comportamentais estiveram envolvidas
no ambito do conflito de classes. A resisténcia e enfrentamento dos trabalhadores nas
primeiras décadas do século XX e que serdo mencionados posteriormente eram
considerados entraves em relacdo ao controle da forca de trabalho por parte das classes
dominantes. Disto é possivel afirmar que o avan¢o do modo de producdo capitalista no
EUA foi realizado em meio a dois momentos de efetiva participacdo de instituicoes
cientificas: o desenvolvimento técnico das forcas produtivas e o desenvolvimento de
teorias-ideoldgicas capazes de operacionalizar as relacBes de producdo necessaria
aquele.

Outro ponto significativo: a relacdo entre estrutura, ideologia e sujeitos é oni-
histérica (ALTUSSER, 1999, p. 197), pois sempre se estabelece a partir da mesma
relacdo fundamental ja exposta em momento anterior. Contudo, mesmo sendo oni-
historica no sentido de ser constitutiva dos sujeitos, a ideologia sempre se reestrutura a
partir de novas correlagdes e condicionantes. Dentre elas, as forcas desencadeadas entre
grupos ou classes sociais. Cabe afirmar que as suas formas histérico-sociais € que se
modificam em meio a uma série de condicdes e contradicdes.

Segundo Athusser (1999), as ideologias se precipitam no vacuo, ou seja, no
vazio constitutivo do humano. As ideologias se constituem no processo historico, mas
sempre operam sobre este vazio e suas diferentes formas sempre se projetam a partir de
tal condicdo. Numa sociedade de classes em que existem ideologias contrapostas, a
disputa entre tais se d& na atribui¢do de sentido que os sujeitos ddo a sua existéncia e
acoes e a objetivacdo que realizam diante da sua condicao no interior dessa relagao.

Além disso, embora oni-historica, pois sempre parte de um eixo comum

(atribuir significado as ac¢Ges dos sujeitos), a forma como historicamente as ideologias
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se efetivam sempre é determinada pelas condi¢Bes e contradi¢Bes reais nas quais 0s
sujeitos sdo objetivados. Dentre as contradices sdo destacaveis os confrontos
ideologicos. As ideologias ndo sdo capazes de preencher todo o sentido de existéncia
dos individuos. Além disso, tais sentidos sofrem mudancas de acordo com o contexto
historico. Disso é possivel afirmar que, embora as a¢des que envolvem os sujeitos que
fazem parte das relagcdes de producdo envolvam ideologias por atribuirem significados a
acao destes sujeitos, tais significados ndo dao conta de resolver toda a dimensdo
imaginaria de tais sujeitos. Ou seja, “suas energias psiquicas nunca sdo integralmente
capturadas pelos rituais de que participa” (PINHEIRO, 1997, p. 159). Como numa
sociedade complexa ndo existe um Sentido que resolva todas as questdes dos sujeitos de
forma absoluta, sempre ficam lacunas no vazio sobre o qual operam as ideologias. E
sobre essas lacunas que a ideologia se realiza e opera sendo ela dominante ou ndo, ou
seja, onde as ideologias concorrentes exercem disputa. Lacunas estas que “precisam ser
discursivamente preenchidas como uma necessidade da dominagdo ideologica” (ldem,
p. 161). Os Psicologos Industriais e os pioneiros das relacdes humanas, como sera visto,
a partir de demandas dos industriais, descobriram duas dimensdes lacunares: 1) o
significado que os sujeitos-psicoldgicos atribuem a suas agdes e as relacdes no trabalho
e; 2) que os trabalhadores séo sujeitos-psicossociais que, dada esta condicao, atribuem,
inevitavelmente, sentido e significados as suas acles, seja de forma passiva, ativa, em
sentido de apoio ou de contraposicdo. O movimento de enfrentamento dos trabalhadores
estadunidenses no inicio do século XX, de modo geral, € um elemento que revela que a
ideologia que domina as relagdes de producao e sua respectiva forma material estiveram
em crise. Como € pré-condicdo fundamental para a existéncia do modo de producéo
capitalista que os trabalhadores estejam sob controle de relacbes de producdo
especificas, tal controle, como ndo é natural, precisa ser sustentado, além de
materialmente, ideologicamente.

Como a concentracdo da pesquisa aqui apresentada se projeta na forma como a
Psicologia Organizacional e do Trabalho operou e opera funcbes ideoldgicas nas
relagbes de producdo, precisa ser analisada em sua forma social, ou seja, a partir do
contexto social em que ela foi desenvolvida e apropriada. Como afirmado
anteriormente, o seu desenvolvimento e a consolidacdo de seu epicentro se deu numa

formacéo social: Estados Unidos. Embora tenha se constituido a partir da contribuicéo

114



do pensamento cientifico oriundo de regiGes como Inglaterra e Alemanha, foi naquele
pais que os delineamentos deste campo cientifico especifico tomaram forma dominante.
Foram as Business Schools estadunidenses que, posteriormente, ganharam o status de
referéncia mundial nessa area. O momento da consolidacdo da POT se deu numa
formacédo social com uma estrutura especifica em que o modo de producdo dominante
era o capitalista, uma sociedade de classes. E mais: o desenvolvimento de pesquisas
nessa area se deu num momento em que havia um projeto politico-econdmico que
visava lancar os EUA na condicdo de maior poténcia da economia capitalista ocidental.
Acdes que dependem do controle da forga de trabalho necessitam da criagcdo de formas
especificas de controle das relacbes de producdo. A intervencdo da POT se deu,
sobretudo, a partir de e nesse campo: instrumentalizar teorias da Psicologia a fim de
desenvolver diretrizes utilizaveis no gerenciamento das relacdes de producdo tendo
como foco os trabalhadores como sujeitos-psicossociais. Para avangar sobre a relagéo
entre ideologia, relacdes de producdo e a POT é preciso, de anteméao, esclarecer alguns

pontos acerca da unidade do modo de producéo capitalista.

3.5 Relagdes de producéo e POT.

Conforme sera visto, se a principal interferéncia da POT se deu nas relacdes de
producdo, s é possivel compreender as razdes historicas, tedrico-ideoldgicas politicas e
econdmicas da POT no inicio do século XX em solo estadunidense a partir da
compreensdo da unidade entre forcas produtivas e relacdes de producdo nesse contexto.
Antes de apresentar o contexto especifico do desenvolvimento embrionario da POT, se
faz necessario apresentar o carater da unidade mencionada e, posteriormente, apontar,
sucintamente, 0 modo como ela se realiza nos EUA no inicio do século XX e a relagédo
da POT com a efetivagdo dessa unidade.

De maneira geral, qualquer sociedade tem em si presente um modo de
producédo constituido por relacbes de producdo e determinadas forcas produtivas
correspondentes aquele modo (MARX, 2012).

Numa formacao social com certo nivel de complexidade, podem existir mais de

um modo de producéo. Contudo, em uma formacgao social complexa, sempre existe um
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modo de producdo dominante e um ou mais modo(s) de producdo dominado(s).*® E
preciso sublinhar que um modo de produgdo ou modos de producdo ndo séo produtos a-
historicos, mas se constituem a partir de relacBes e contradi¢bes historicas dentro da
formacgdo social correspondente, ou seja, a compreensdo destes demanda uma
investigacao histérico-social concreta. Aqui ainda estdo sendo empregadas proposicoes
gerais.

Um modo de producdo dominante exerce forca determinante sobre a formacao
social em gue ele opera. O modo de producdo capitalista, sendo dominante, exerce forca
social aglutinadora sobre varios ambitos sociais (educacional, ideoldgico, juridico,
intelectual, moral) n&o se resumindo a fatores meramente econdmicos®. Desse modo, a
dominacdo efetiva-se ndo apenas no plano da producdo em si, mas em torno de outras
esferas que garantam as condi¢des de existéncia e reproducdo do modo de producéo
capitalista.

Para dar sequéncia aos pressupostos que serdo apresentados, € preciso
esclarecer outro elemento. O que é um modo de producéo? “E a unidade entre o que
Marx chama, por um lado, de Forgas Produtivas e, por outro, Relagdes de Produgao”
(ALTHUSSER, 1999, p. 43). E importante ressaltar esse ponto pelo seguinte: a POT,
por ter sua atuacdo exercida embrionariamente no campo industrial®®, dentre outros,
teve e tem interferéncia direta nas relaces de producdo que colocam em
funcionamento as forcas produtivas.

As forcas produtivas sdo formadas pelos: agentes de producédo ou forca de
trabalho, objetos de trabalho (matéria prima) e meios de producéao (objetos de trabalho
[matéria prima] + instrumentos de trabalho) (Idem, 1999). Tais forcas produtivas s
podem funcionar “em e sob suas Rela¢des de Produgao. Isso leva a dizer que, com base

nos limites das Forcas Produtivas existentes, sdo as RelacGes de Produgdo que

*8 Por exemplo: 0 modo de produgdo feudal, em determinado momento, dado ao desenvolvimento de
novas forcas produtivas e de novas relagbes de produgdo, vai perdendo seu carater de modo de produgéo
dominante para um novo modo de producdo: o capitalista. Obviamente que tal transformagdo ndo se da de
forma linear, teleoldgica e rapida. Ela se efetiva num processo lento, gradual e acompanhado de vérias
contradicBes e conflitos sociais entre as antigas e as novas formas de sociabilidade imprescindiveis para a
execucdo dos modos de producdo em questao e entre as classes sociais que representam cada um destes.

*° Cf. ALTHUSSER, 1985.

%0 E preciso sublinhar que os elementos da POT ndo é empregavel somente no plano das organizacdes
empresariais.
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desempenham o papel determinante” (Idem, p. 44)>*. Em suma, embora o que constitua
um modo de producéo seja a unidade entre os dois elementos mencionados, as relagoes
de producéo é que determinam o carater do modo de producéo. O que varia entre esses
modos sdo as Relagdes de Producdo que organizam os agentes envolvidos, ou seja,
como os individuos estdo organizados em classes sociais (ou ndo) onde cada uma destas
exerce uma funcdo econdmica especifica (MARX, 1969). Aqui € preciso demarcar um
alerta: essa distingdo ndo quer dizer que o uUnico fator que muda de um modo de
producdo a outro seja uma mera organizacdo formal de como os individuos se
organizam cooperativamente. N&o se trata de uma questdo somente técnica, mas politica
e ideoldgica com implicacBes em varios &mbitos da estrutura social correspondente a
cada modo de producdo dominante (MARX, 2012; 1978). Isto ficara mais claro no
decorrer das exposicoes.

A atuacdo da POT no campo empresarial se efetiva, mais precisamente, nas
relagGes de produgdo no sentido de organizar e gerenciar os agentes envolvidos em sua
dimensdo comportamental e psicossocial. Se 0 modo de producdo capitalista organiza as
relacbes de producdo, consequentemente, exerce dominacdo sobre oS meios e 0s
agentes através dos quais estas relacfes sdo produzidas e organizadas. 1sso conduz ao
fato de que a POT se efetiva sob efeito da dominacéo do modo de producéo dominante.

A POT, quando apropriada nas relacGes de producdo capitalista, é utilizada
como ferramenta para gerenciar trabalhadores que, por sua vez, estdo submetidos a
exploracdo da sua forca de trabalho®. Afinal, se o comportamento ou os fatores
psicossociais dos trabalhadores ficam fora de controle, podem prejudicar as condicGes
que permitem a producdo de mais-valia. E preciso esclarecer que essa percepcao nao
estava posta a priori. Foram certas contradicdes e conflitos de classe que evidenciaram
que a perda do controle psicossocial e comportamental dos trabalhadores exerce efeitos

econdmicos e politicos negativos as classes dominantes.

>! Grifos do autor.

20 modo de producdo capitalista articula as forcas produtivas a partir de relacdes de producdo
orientadas em torno de um fundamento especifico: “em regime capitalista, a producdo de bens de uso
obedece unicamente a lei do lucro, portanto, da exploragao” (ALTHUSSER, 1999, p. 21). Ou seja, “A
producdo capitalista ndo é apenas producdo de mercadoria, ela é essencialmente producdo de mais
valia” (MARX, 1975, p. 584 grifos nossos). Desse modo, as rela¢des sociais nele presente sdo orientadas
para colocar em operagéo este pressuposto fundamental: a producédo de mais valia. Neste caso, trata-se de
uma sociedade de classes.
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Nos séculos XVIII e XIX, dada a condicdo a que a classe trabalhadora estava
submetida em lugares como Inglaterra e Estados Unidos, os efeitos da exploragéo sobre
tal classe se faziam perceber de forma evidente dadas as condi¢Ges de vida as quais
estava submetida®®. Quanto mais manifesto aos olhos os efeitos da exploragdo, mais
evidente fica a contradigdo entre classes e maiores sdo as consequéncias psicossociais
que interferem no comportamento dos trabalhadores e, como decorréncia, nas relagoes
de producdo. Para esmaecer tal evidéncia, tal condicdo levou a classe dominante a dar
um ar de “humaniza¢do” as relacdes de exploracdo, seja pela natureza dos seus
interesses econdmicos e pelo controle da sua hegemonia, seja pela pressdao dos
trabalhadores. A POT, como ser4 demonstrado com mais precisdo posteriormente, foi
apropriada significativamente neste sentido: interferir nas relacdes de producdo a partir
do uso de elementos aparentemente humanizantes™ nas relaces de trabalho e, desta

forma, contribuir para esmaecer as evidéncias do conflito de classe, pois:

%% Trecho do texto The great towns presente no livro The condition of the working class: “A alimentagdo
habitual do trabalhador industrial varia de acordo com seu salério. Os mais bem pagos, principalmente os
operéarios em que cada membro da familia é capaz de a ganhar alguma coisa, tem, enquanto esta situagdo
se mantiver, uma boa alimentacdo: carne todos os dias €, a noite, toucinho e queijo. Mas nas familias em
gue se ganha menos, sé ha carne no domingo ou duas, trés vezes por semana e, em contrapartida, ha mais
batatas e mais pao; se descermos gradualmente na escala verificamos que a alimentacdo de origem animal
se reduz a poucos pedagos de toucinho, misturados com batatas; ainda mais abaixo, ate o toucinho
desaparece, s6 restando o queijo, o pdo, a farinha de aveia e as batatas; no ultimo grau, estdo os
irlandeses, cujo Unico alimento sdo batatas. Em geral, com estes alimentos bebe-se um cha ralo, por vezes
com um pouco de agUcar, leite ou aguardente. O cha, na Inglaterra, e mesmo na Irlanda, passa por ser
uma bebida tdo necesséaria e indispensavel como o café na Alemanha, em nos lugares em que nem cha se
bebe, reina a mais terrivel miséria. Mas isto sé nos casos em que o trabalhador tem trabalho. Se ndo o
tem, fica completamente a mercé da sorte, e come o que lhe ddo, o que mendiga, ou o0 que rouba. E se ndo
tem nada, simplesmente morre de fome, como j& disse anteriormente. E facil de ver que, tanto a
quantidade, como a qualidade da comida dependem do salario e que, mesmo em periodo de pleno
trabalho, a fome reina entre os trabalhadores mais mal pagos, sobretudo quando, além disso, tem pesados
encargos familiares. O numero destes trabalhadores mal pagos é muito grande. Principalmente em
Londres, onde a concorréncia entre operarios cresce na propor¢do direta da populagdo, onde esta classe é
muito numerosa, mas também a encontramos em todas as outras cidades. Por isso, recorre-se ai a tudo
que for possivel: comem-se, na falta alimento melhor, as cascas das batatas, restos de legumes, vegetais
apodrecidos e apanha-se, ainda, tudo o que possa conter um atomo de algo que possa ser comivel. E,
guando o salario semanal acaba antes do fim de semana, acontece frequentemente que a familia, nos
ultimos dias, j& ndo tenha nada para comer ou tenha somente o suficiente para ndo morrer de fome.
Evidentemente que tal modo de vida acaba contribuindo para a o aumento de doengas. Quando estas
surgem, o homem, cujo trabalho sustenta a familiar e cuja atividade penosa exige mais alimentacéo — e,
por decorréncia, sucumbe primeiro - quando esse homem adoece, é entdo que comeca a grande miséria, e
sO entdo que, de maneira espantosa, se manifesta a brutalidade com que a sociedade abandona os seus
membros, precisamente quando eles mais precisam da sua ajuda” (ENGELS, 1845, sem n° de pagina)
(traducdo livre minha).

> |sto numa segunda fase: o desenvolvimento da Teoria das Relagdes Humanas. Na primeira fase o
objeto central da apropriacdo de elementos da Psicologia nas relagBes de producdo concentrava-se na
dimenséo psicofisica associada aos estudos de tempo-movimento de Taylor e Gilbreth.
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Com a quantidade dos trabalhadores simultaneamente empregados, cresce sua
resisténcia, e com ela, necessariamente, a pressdo do capital para dominar essa
resisténcia. A direcdo exercida pelo capitalista ndo é apenas uma funcéo especial,
derivada da natureza do processo de trabalho social e peculiar a esse processo;
além disso, ela se destina a explorar um processo de trabalho social, e, por isso,
tem por condicdo o antagonismo inevitavel entre explorador e a matéria prima de
sua exploragdo (MARX, 2012, p. 384).

Aqui tem-se outro ponto importante: 0 modo de producéo capitalista pressupde
um elemento basilar: meios para assegurar e legitimar, juridicamente, tecnicamente,
intelectualmente e ideologicamente uma relacdo de dominacédo. Dentre esses meios,
foram desenvolvidas estratégias de gerenciamento comportamental e psicossocial
embebidas de teorias psicoldgicas. Razdo pela qual foi afirmado que os contelddos da
POT sdo teoria-ideoldgica.

A luta contra as oposi¢Ges manifestadas em relacdo aos principios e efeitos do
modo de producéo capitalista fazem parte da tentativa de recomposicdo da hegemonia
das classes dominantes. Essa luta pela hegemonia manifestou-se, dentre diversos meios,
também através da disseminacdo da crenca de que ndo ha contradi¢do, e sim uma
relacdo harmonica entre capital e trabalho. “Harmonizar” necessidades psicologicas dos
empregados alinhando aos objetivos da l6gica gerencial foi e € um objetivo fundamental
buscado pela POT. Dai pode-se afirmar, novamente, que a POT nasce e se realiza ndo
como uma pratica cientifica, mas como uma teoria ideolégica subsumida a relacdes
econbmicas e politicas de classe. Essa investida de harmonizacdo contribuiu para
esmaecer a contradicdo objetiva entre capital e trabalho a partir do pressuposto de que a
organizacdo ndo tem uma relacdo de antagonismo entre tais elementos. Objetivos
individuais e organizacionais foram amarrados num discurso de consonancia. Ou seja,
interesses pessoais destes e 0 objetivo arquitetado pela alta administracdo colocados sob
uma relacdo de pretensa harmonia. Como sera visto no capitulo seguinte, essa foi e é a
maior contribuicdo da POT, dentro do seu campo especifico de atuacdo, para O
fortalecimento da hegemonia das classes dominantes. Em relagéo a teoria da hegemonia

no campo da luta de classes, destaca-se o pensador sardo, Antdnio Gramsci.
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3.6 POT e hegemonia das classes dominantes

As classes dominantes buscam manter a dominacao a partir da consolidacéo e
recomposicdo sob sua hegemonia por meio do controle de estruturas, instituicbes e
agentes que ocupam lugares estratégicos nestas. Hegemonia que se constitui pelo
controle do Estado e de seus respectivos aparelhos ideolégicos e repressivos
(ALTHUSSER, 1985) e também dos aparelhos privados de hegemonia (imprensa,
partidos politicos, sindicatos, associacGes, movimentos sociais, escola e centros de
producdo cientifica) (GRAMSCI, 2000). A contribuicdo de Gramsci se destaca pela sua
preocupacdo em dar especial atencdo a forma como, em sociedades avancadas, as
superestruturas presentes na sociedade civil ganham uma dimensdo significativa no
conjunto da estrutura politica. Os aparelhos privados de hegemonia, em conjugacao com
0 Estado e suas instituicGes, ampliaram as formas e os contelldos das superestruturas
sociais e o fortalecimento dos elementos nelas presentes no processo de constituicdo de
consolidacdo de hegemonia de classe (COUTINHO, 1992). E neste contexto que a
ampliacdo de instituicbes académicas passa a fazer parte do conjunto de elementos
superestruturais que passaram a ser apropriados para uma funcéo especifica na producéo
e reproducdo do modo de producdo dominante. E é nesse ambito que esta inserida a
intervencdo da POT: formas teorico-ideoldgicas e praticas de controle na sobre a
dindmica psicossocial existente entre 0os empregados.

Ainda no caso da influéncia das superestruturas em sociedades avancadas,
Gramsci revela a importancia ocupada pela disputa do dominio de diversos setores em
que ocorre correlagdo de forcas, seja direta ou indireta, dentro do que ele denomina
“guerra de posi¢do”. Dada a complexidade e a quantidade dos aparelhos estatais e
privados de hegemonia, a ocupacdo de posicOes em diversos setores que passaram a
compor as instituicdes que arranjam e organizam as formacgoes sociais avancadas passou
a exercer um papel fundamental na disputa por espacos politicos e ideoldgicos.

A forca societal exercida dentro dos espacos em que predomina a sociedade
civil, no sentido gramsciano, contribui para o avango no campo da teoria sobre a relagéo
entre infra e superestrutura. Essa contribuicdo caracteriza-se pelo esforco em
demonstrar como um processo hegemonico envolve um conjunto de elementos do plano

“ético-cultural”, modos de representagdo ¢ saberes que fazem parte do universo
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referencial que orienta os individuos e medeia a relacdo entre estes. No caso de uma
sociedade de classes, as superestruturas acabam ocupando fungdo politica e ideoldgica:
reproduzem, em seus espacos institucionalizados e seus respectivos saberes, referenciais
dominantes. Dentre esses espacos, 0s grandes centros académicos, onde se inclui a
POT, exercem um importante papel técnico, tedrico e ideoldgico, pois sdo e
representam um espaco socialmente prestigiado nas sociedades avangadas em termos
estratégicos, pois, como afirma Dénis de Moraes, apoiado na problematica da
hegemonia gramsciana, “uma direcdo ético-politica eficiente ndo depende somente da
forgca material que o poder confere. Deve ser alcangada também através de estratégias de
argumentacao e persuasao, agdes concatenadas e interpretacfes convincentes sobre o
quadro social” (2010, pp. 55-56).

Na concepcdo de Gramsci, a sociedade civil opera sua forca sobre o processo
de hegemonia sobretudo através dos aparelhos privados de hegemonia representados por
organismos com relativa autonomia diante do Estado no sentido institucional estrito. E
preciso esclarecer que a distincdo entre Estado, aparelhos estatais e aparelhos privados
de hegemonia nem sempre se da através de um contraste que facilite a linha divisoria
entre tais @mbitos. Existem casos em que o Estado e os aparelhos privados de
hegemonia estabelecem uma mesma funcéo através de uma relacdo de dualidade. Por
exemplo: as escolas particulares, mesmo que estejam em termos juridicos desligadas do
controle Estado, seguem curriculos e conteidos estabelecidos por uma base comum
ligada a um sistema de ensino que, por sua vez, segue diretrizes do Estado. O aumento
das chamadas parecerias publico privadas (PPP) também revela esta relacdo entre
Estado e instituicbes privadas. Também € possivel mencionar que as politicas
econbmicas adotadas pelo Estado tem influéncia direta em interesses especificos entre
as classes sociais no campo tido como privado. Tal relagdo ndo € constituida apenas por
um viés econdémico formal, pois operam influéncias nos encaminhamentos politicos de
setores estratégicos e privilegia interesses especificos. Existe uma infinidade de relagdes
entre os aparelhos privados de hegemonia e os do Estado, por isso, este tema é

complexo®.

> Aqui também é preciso demarcar que se trata de uma tese geral. A complexidade de tais relagdes s6
pode ser compreendida a luz do estudo da formacéo ou formag6es sociais e de seus respectivos contextos
histéricos em que tais relagdes se efetivam.
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Gramsci, a0 mencionar o principio de hegemonia como direcéo intelectual e
moral, assevera que tal direcdo também é exercida no campo das ideias e no &mbito
cultural. O dominio de um grupo ou uma classe social sobre esses elementos manifesta
sua forca social na conquista do consenso e da consolidagdo de sua base social. E nesse
sentido que hegemonia é compreendida como “algo que opera ndo apenas sobre a
estrutura econémica e sobre a organizacdo politica da sociedade, mas também sobre o
modo de pensar, sobre as orientacGes ideoldgicas e sobre os modos de conhecer"
(GRUPPI, 1978, p. 5).

Ao ocupar o0 espaco social que representa o centro da racionalidade formal, os
pressupostos e referenciais apontados pelos centros académicos ocupam um flanco
nodal numa sociedade de classes. As reflexdes de Gramsci, portanto, contribuem para o
avanco da ideia dialética de Weltanschaung (visdo de mundo), sobretudo num momento
em a politica estd perfilada por fenbmenos de crise e complexidade o que, como
consequéncia, traz a tona a necessidade de investigacBes cientificas que explorem a
relacdo entre Estado, aparelhos estatais e aparelhos privados de hegemonia a partir da
problematica das classes sociais.

Seguindo o raciocinio mencionado anteriormente, pode-se afirmar que no
modo de producdo capitalista, o Estado e a sociedade civil se relacionam dialeticamente

€.

(...) tem a fungdo de conservar ou promover a base econémica, conforme 0s
interesses da classe social fundamental. Na primeira esfera busca-se a
dominacdo, coercéo, e na segunda a hegemonia, cujas organizagdes privadas de
consenso, gozam de relativa autonomia legal, e base material prdpria (LIMA,
2012, p. 101).

A partir do que foi exposto, é possivel afirmar que a POT, campo presente nas
instituicbes académicas, ocupa espago na chamada superestrutura social. 1sso porque,
por fazer parte do conjunto de instituicbes educativas-formais, opera sob
encaminhamentos que contribuem para a constituicdo de referenciais no plano ético-
cultural e no ambito psicossocial e comportamental dos trabalhadores no interior das
organizagOes e, atualmente, mesmo fora delas. Sua raz&o de ser, por ter seu objeto
diretamente ligado a producédo e reproducéo das relacdes de producéo, tem interesses
de classe diretamente envolvidos. Trata-se de praticas cujo objeto sdo os efeitos dos
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elementos psicossociais que as relagdes de trabalho exercem nos individuos e formas de
controle sobre tais elementos como substrato que contribuiu para o controle da forga de
trabalho. Trabalho que, por sua vez, esta assentado sob determinadas relacdes de
producdo que tem por objetivo fundamental a operacdo fundamental do capital: a
criacdo da mais-valia como fundamento para acumulagéo.

Ainda sobre a forma como “sociedade civil” e “sociedade politica ou Estado”
conduzem, conjuntamente, uma correlacdo de forcas em torno de uma hegemonia

dominante, Gramsci afirma que,

Por enquanto, podem-se fixar dois grandes “planos” superestruturais: o que
pode ser chamado de “sociedade civil” (isto é, o conjunto de organismos
designados vulgarmente como “privados”) e o da “sociedade politica ou
Estado”, planos que correspondem, respectivamente, a fungdo de “hegemonia”
que o grupo dominante exerce em toda a sociedade e aquela de “dominio
direto” ou de comando, que se expressa no Estado e no governo “juridico”.
Estas fungdes sdo precisamente organizativas e conectivas. Os intelectuais s&o
os “prepostos” do grupo dominante para o exercicio das fungdes subalternas da
hegemonia social e do governo politico (GRAMSCI, 2006, vol. 2, pp. 20 e 21,
grifo nosso).

Nesse trecho, Gramsci, além de apresentar categorias como sociedade civil,
hegemonia e organismos privados de hegemonia, menciona outro elemento
fundamental para se pensar como se constituem e se consolidam processos
hegem®nicos em torno de uma sociedade de classes através de agentes que ocupam e
organizam institui¢cbes sociais. Todas as a¢Oes desempenhadas cotidianamente em
uma dada formacdo social sdo operadas através de rela¢bes entre homens. Embora
esta afirmacdo pareca Obvia, € preciso reitera-la para que se compreenda que nédo se
trata de elucubracdes que se passam apenas no plano tedrico-conceitual. Trata-se de
atividades que sdo executadas e organizadas cotidianamente entre individuos que,
por sua vez, agem balizados por pressupostos idealizados e pré-concebidos diante e
antecipadamente as acdes.

A consolidagdo da hegemonia de uma classe se faz, dentre outros meios,
pela acdo pratica e acdo ideoldgica de um grupo de individuos que gozam de
privilégios em termos de status social: os intelectuais organicos. Tais intelectuais

sdo sujeitos interpelados por uma Ideologia e ocupam uma préatica ideologica
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enunciante ancorados no Sujeito a qual estdo atrelados. Disso € possivel extrair o
seguinte: as instituicGes académicas sdo ocupadas por seus intelectuais especificos e
compostas por sujeitos-ideoldgicos-enunciantes no campo em que atuam. Portanto,
o0 desenvolvimento da Psicologia Organizacional e do Trabalho foi operado, dentre
outros meios, por e através da constituicdo de um quadro de intelectuais:
profissionais que passaram a operar referenciais de orientacdo e gerenciamento, no
plano tedrico-ideoldgico, acerca dos desdobramentos psicossociais das relagdes
estabelecidas entre os agentes de producao.

Como extrair o maximo das potencialidades psicofisicas e psicossociais dos
trabalhadores? Como criar mecanismos de intervencao nos conflitos de classe nesse
campo de atuacdo? Como gerenciar a forca de trabalho no plano psicossocial e
comportamental? Como minimizar os prejuizos causados por conflitos psicossociais
entre trabalhadores, managers e organizacdo? Como captar a energia psiquica dos
individuos e coloca-las em sinergia com os encaminhamentos ordenados por aqueles
que tém controle sobre os meios de producdo? Todas estas questdes apontam para a
problematica que orientou as pesquisas e as teorias sobre as quais os primeiros POTs
e seus respectivos intelectuais organicos se debrucaram: sdo de carater econdmico, e
ndo cientifico no sentido exposto por Althusser. Suas questdes estiveram
subsumidas a uma ideologia-econémica-gerencial (Sujeito). Essa condicdo de estar
subsumida a referenciais e significantes econdémicos fez com que POT se tornasse, a
principio, uma sub-ideologia especifica dentro deste quadro ideoldgico-econémico
que, no modo de producdo capitalista, inevitavelmente, é de classe. Dai sua
condicéo de teoria-ideologica.

3.7 POT e intelectuais organicos

A ciéncia, enquanto instituicdo composta por agentes e normas de
funcionamento, sobretudo as que exercem efeitos nas forcas produtivas e relagoes de
producgdo, por compor um terreno superestrutural permeado por seus respectivos

intelectuais organicos, cumpre uma funcéo significativa e ideoldgica-enunciante na
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correlagéo de forgas entre as classes sociais. Segue, a partir daqui, uma exposicao de
carater geral para, adiante, localizar-se a POT.

Toda pratica e ideologia que organizam as relacdes sociais fundamentais em
determinada formacdo social dependem de homens que assumam, desenvolvam e
disseminem pressupostos que deem sentido e orientem as agdes por tras das relagdes as
quais estdo ligados: teorica, religiosa, ideoldgica, econdémica, entre outras. Lembrando
que as acdes dos sujeitos envolvidos nesse processo sdo sempre balizadas por condicdes
e elementos estruturais ja-presentes ante tais sujeitos. Cotidianamente repetem-se,
sacramentalmente, determinados tipos de relagfes sociais sem as quais nao seria
possivel a consolidacdo de uma cultura. Dentre essas podem ser citadas as relacGes de
producdo. Tais relacdes ndo se ddo de forma espontanea. Pelo contrario. Elas sdo
socialmente organizadas atraves da producdo e reproducdo diaria das condi¢des de sua
existéncia num determinado espaco. E mais: em determinadas formagdes sociais, certos
individuos ocupam lugares privilegiados. S&o sujeitos que ocupam fungdes como
orientar, direta ou indiretamente, a conduta de determinados grupos sociais. Exercem,
portanto, um posto de lideranca, pois exercem a forca de sujeitos-enunciantes diante dos
que agem sobre orientacdo ou coordenacdo daqueles. Como individuos que exercem
influéncia norteadora e organizadora dentre os liderados (sujeitos-enunciados®®),
ocupam um papel estratégico seja na recomposicao de um status quo (no caso de lideres
tradicionais/conservadores), seja na tentativa de transformacdo social (lideres
progressistas, reformadores ou radicais).

A natureza da acéo e efeito dos lideres®’ sio de diferentes tipos. Max Weber e
Gramsci sdo dois pensadores que contribuiram de forma significativa na reflexdo acerca
da relevancia social dos lideres no inicio do século XX, embora partissem de

problematicas diferentes. Weber concentra sua analise na relacéo entre lideres, a légica

% Enunciados porque, no caso da POT, estdo em uma relagio de dominagdo. O termo “enunciados” néo
significa de forma alguma que os individuos sejam totalmente controlaveis. Um trabalhador pode estar
numa posicdo de enunciado dentro do quadro institucional de dominio da POT, mas, ao mesmo tempo,
pode ser um lider sindical que, dentro deste quadro, opera uma funcdo de sujeito-enunciante. Esta
afirmacéo se faz necessaria para evidenciar que as confrontacdes ideoldgicas sdo complexas e carecem de
investigacdo especifica.

" O carater da fungdo ocupada pelos chamados “lideres” é perfeitamente compativel com o referencial
sobre o conceito de ideologia e a sua relagdo com os sujeitos exposta anteriormente. S8o lideres porque
sdo sujeitos-enunciantes de uma ideologia. Os lideres sdo aqueles sujeitos que dizem aos liderados o que
e como certas acdes devem ser organizadas e atribuem a tais a¢fes seus significados. Contudo, 0s sujeitos
enunciantes também sdo enunciados na medida em que seguem determinados pressupostos ideoldgicos
sob os quais estdo orientados. Trata-se, portanto, de uma relacéo dialética.
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cultural onde se faz a presenca e a acdo destes e no carater da dominagdo por estes
exercida (WEBER, 2004). Gramsci pensa a relevancia social dos lideres no &mbito da
constituicdo de uma cultura e na sociedade de classes (problematica marxista),
sobretudo em formagdes sociais cujo modo de producdo capitalista é dominante®®. Mais
ainda: o papel que eles exercem na luta pela hegemonia da classe ou grupo social ao
qual pertencem ou representam. Nas sociedades avancadas, dada a complexificagdo das
relacGes econdmicas, ideologicas e politicas, cresce o numero de lugares onde sao
desencadeadas correlacdes de forcas entre classes sociais. Consequentemente, cresce a
variedade e quantidade de lideres e intelectuais e suas respectivas ocupacfes em locais
sociais estratégicos. Como consequéncia, os interesses dominantes, no caso das classes
sociais fundamentais do modo de producéo capitalista, foram e sdo consolidados dentre
outros meios, formando e munindo-se de individuos que ocupam lugares nodais onde
sdo constituidos os referenciais ético-culturais. Lugares esses que orientam, direcionam
e oficializam as formas de encaminhamento tomadas mediante a relacdo e efeitos da
contradicdo entre classes, seja no plano infra ou superestrutural.

A posicdo privilegiada da classe dominante proporciona a esta a vantagem de
terem representantes que ocupam espacos em varias esferas: no poder judiciario,
legislativo, executivo, policial, educacional, no poder de controle das diretrizes
econdmicas, fiscal, midiatica, entre outras™. Lembrando que a desigualdade da
distribuicdo dos recursos materiais ideoldgicos nas instituicbes impossibilita a ideia que
se trata apenas de discursos. A desigualdade entre os sujeitos envolvidos é antecedida
por questbes materiais na distribuicdo-desigual de recursos materiais ideoldgicos. Isto
esclarecido, voltar-se-a ao conceito desenvolvido por Gramsci.

Sdo intelectuais organicos aqueles que ocupam lugares estratégicos no
processo de organizacdo e manutencdo da estrutura social. Gramsci fala sobre a
importancia da acdo pratica e ideoldgica dos intelectuais organicos na constituicdo da

hegemonia de classe da seguinte forma:

%8 E preciso sublinhar o seu esforco em pensar os intelectuais organicos na formagéo social italiana no
periodo turbulento em que Gramsci viveu e que sua concep¢do de intelectuais organicos pode ser
estendida para diversas formac8es sociais com diferentes caracteristicas estruturais.

% Lembrando que estamos falando sobre os intelectuais organicos no contexto de um capitalismo
avancado.
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Todo grupo social, nascendo no terreno originario de uma fungdo essencial no
mundo da producdo econbmica, cria para si, a0 mesmo tempo, organicamente,
uma ou mais camada de intelectuais que Ihe ddo homogeneidade e consciéncia da
propria fungdo, ndo apenas no campo econémico, mas também social e politico: o
empresario capitalista cria consigo o técnico da inddstria, o cientista da
economia politica, 0 organizador de uma nova cultura, de um novo direito, etc.,
etc®. Deve-se observar o fato de que o empresario representa uma elaboracéo
social superior, ja é caracterizada por uma certa capacidade dirigente e técnica,
nao somente na esfera restrita de sua atividade e de sua iniciativa, mas também
em outras esferas, pelo menos mais préximas da producéo econémica (deve ser
um organizador da massa de homens, deve ser um organizador da “confianca”
dos gue investem em sua empresa, dos compradores de sua mercadoria, etc.). Se
ndo todos empresarios, pelo menos uma elite deles deve possuir a capacidade de
organizar a sociedade em geral, em todo o seu complexo organismo de servigos,
até o organismo estatal, tendo em vista a necessidade de criar condi¢es mais
favordveis a expansdo da prépria classe; ou, pelo menos, deve possuir a
capacidade de escolher os “pressupostos” (empregados especializados) a quem
confiar esta atividade organizativa das relacfes gerais exteriores a empresa
(GRAMSCI, 2011, pp. 15 e 16 grifos nossos).

O amparo de grupos de intelectuais organicos e significativo no processo de
sustentacdo e reproducdo da sociabilidade em questéo, afinal, as relagdes econémicas e
produtivas ndo se restringem apenas ao contexto intraempresa. Ainda é relevante
ressaltar o destaque que Gramsci da a atuacdo do que ele chama de empresario
capitalista. O pensador sardo sublinha que este® cria para si o “técnico da industria, o
cientista da economia politica, o organizador de uma nova cultura, de um novo direito”
(Idem, p. 15) como exemplos de categorias de intelectuais organicos atrelados ao
conjunto de relagdes econdmicas das quais depende a producéo, reproducdo e circulacédo

do capital®

. Dito de outra forma, os empresarios relinem em torno de si certas camadas
de intelectuais organicos que cimentam as relacdes de producdo em varios ambitos:
técnico, tedrico, politico e, também, ideol6gico, embora a divisoria entre tais atuacdes
seja ténue, dado que cada uma destas pode ser desempenhada simultaneamente. S&o
sujeitos que ocupam a funcdo de dizer como e o que fazer diante de determinadas
situacOes acerca das relacdes de producdo e das forcas produtivas e dos elementos que

cumpram a reproducdo destas. No caso dos POTSs, a atuacdo teorica e pratica estdo

% Nota nossa: obviamente esta ndo era a intencdo de Gramsci nestas afirmacdes, mas destas reflexdes é
possivel reforcar o que foi mencionado anteriormente: que a ideologia da POT estd entrecruzada-
submetida a praticas e a ideologias econdmicas.

%1 Embora a expressdo “o empresario capitalista” represente semanticamente a unidade empirica de uma
classe, 0 burgués, a questdo coloca-se ndo sobre o individuo em si, mas a sua correlacdo com a classe a
qual pertence, ou seja, a problematica é classista, e ndo individual.

62 \eremos mais adiante que os POTs ocupam a fungdo de intelectuais organicos a partir de duas
categorias de ocupacgdes desempenhadas no conjunto das relagdes sociais de producao: técnica e tedrica.
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submetidas a fungdo e a “capacidade de organizar a sociedade em geral, em todo o seu
complexo organismo de servigos” no contexto da organizacdo em si® (Idem, p. 16).

Voltando ao grupo de intelectuais organicos de um modo mais geral, Gramsci
afirma que estes atuam em torno de controle estrutural por meio de representantes em
diversas instituicGes sociais e, através deste controle, sdo articulados e construidos
mecanismos que dificultam possiveis resisténcias dos outros grupos da sociedade.
Trata-se de um campo de disputa em que os que detém maior poder na correlacdo de
forcas materiais ocupam vantagem no ambito de suas respectivas atuacoes.

E necessario lembrar que o proprio Gramsci diz que todo homem é intelectual,
mas nem todos exercem esse papel. Segundo o raciocinio do pensador sardo, todo e
qualquer tipo de trabalho exige o funcionamento do aparelho intelectual daquele que o
exerce, porém, esta mera capacidade intelectual ndo determina, por si s6, quem ocupa
ou ndo a funcdo de intelectual orgénico. Isto depende, sobretudo, da posi¢cdo e da
importancia que tal atividade intelectual exerce na relacdo e correlacdo dos agentes
presentes numa dada formacéo social e no interior de um conjunto de rela¢6es. Portanto,
sua atividade intelectual organica opera articulacdes fundamentais na constituicdo de
um processo hegemdnico de classe, ou seja, na sua capacidade organizativa® no sentido

tedrico e pratico.

Por isso, seria possivel dizer que todos os homens sdo intelectuais, mas nem
todos os homens tém na sociedade a funcdo de intelectuais (assim, o fato de que
alguém possa, em determinado momento, fritar dois ovos ou costurar um rasgéo
no paleté ndo significa que todos sejam cozinheiros ou alfaiates). Formam-se
assim, historicamente, categorias especializadas para o exercicio da funcao
intelectual, formam-se em conexao como todos 0s grupos sociais, mas sobretudo
em conexdo com 0s grupos sociais mais importantes, e sofrem elaboragdes mais
amplas e complexas em ligacdo com o grupo social dominante (GRAMSCI,
2011, pp. 18 - 19).

Para que certos individuos sejam considerados intelectuais organicos devem

ocupar e atuar em espacos estratégicos no processo de articulagdo entre a base e a

% E preciso esclarecer que, num primeiro momento, as implicacdes da Psicologia Organizacional e do
Trabalho se davam mais precisamente no interior das organizag¢@es. Entretanto, como sera demostrado em
momento oportuno deste trabalho, interpelagdes das teorias relacionadas a determinadas vertentes da
Psicologia Organizacional e do Trabalho, sobretudo a que se debruca sobre a motivagdo profissional
(VIEIRA, 2012), passam a operar efeitos no contexto extraorganizacional.

® E relevante observar que as palavras que caracterizam a fungdo dos intelectuais organicos sio
carregadas semanticamente de contetido ativo-enunciante.
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superestrutura, independentemente do nivel particular de escolaridade (SOUZA, 2003).
Devem ser articuladores de cultura, de ideologias e contribuir para a organizagdo da
sociedade em torno de uma hegemonia de classe e/ou grupo social. Sao intelectuais no
sentido de criarem, recriarem e estabelecerem diretrizes sociais em torno dos interesses

da classe que representam. Conforme Giovanni Semeraro:

Organicos, (...), sdo os intelectuais que fazem parte de um organismo vivo e em
expansdo. Por isso, estdo ao mesmo tempo conectados ao mundo do trabalho, as
organizacdes politicas e culturais mais avangadas que o0 seu grupo social
desenvolve para dirigir a sociedade. Ao fazer parte ativa dessa trama, o0s
intelectuais “organicos” se interligam a um projeto global de sociedade e a um
tipo de Estado capaz de operar a “conformacao das massas no nivel de producao”
material e cultural exigido pela classe no poder. Entdo, s@o organicos 0s
intelectuais que, além de especialistas na sua profissdo, que os vincula
profundamente ao modo de produgdo do seu tempo, elaboram uma concepcéo
ético-politica que os habilita a exercer fungBes -culturais, educativas e
organizativas para assegurar a hegemonia social e o dominio estatal da classe que
representam (...). Conscientes de seus vinculos de classe, manifestam sua
atividade intelectual de diversas formas: no trabalho, como técnicos e
especialistas dos conhecimentos mais avancados; no interior da sociedade civil,
para construir o consenso em torno do projeto da classe que defendem; na
sociedade politica, para garantir as fungdes juridico-administrativas e a
manutencdo do poder do seu grupo social (SEMERARO, 2006, pp. 377-378
grifos nossos).

No caso de uma sociedade de classes, os intelectuais organicos ligados a uma
classe fundamental em determinada formacéo social tém, portanto, uma racionalidade e
uma perspectiva ligadas aos interesses de classe correspondente. Podem existir tanto
aqueles vinculados e a servico das classes dominantes, como, também, aqueles ligados e
a servico das classes dominadas. Sendo as classes capitalistas 0s grupos dominantes
numa formacéo social em que o modo de producdo capitalista é o dominante, o discurso
de seus respectivos intelectuais organicos tem um alcance muito maior dada a
distribuicdo desigual dos recursos materiais ideologicos, o que possibilita mais poder de
disseminacdo, seja em centros de representacdo e decisdes de carater politico
institucional, seja na midia aparentemente mais intelectualizada (em jornais e revistas),
seja na midia de carater mais popular como em programas de TV em geral e demais
aparelhos privados de hegemonia. Ou seja, o carater desigual dos recursos materiais
pelo e no qual séo realizadas as ideologias da a classe dominante vantagens na producao

e disseminacdo de significados que orientam as ag¢fes dos individuos diante das suas
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condicBes reais de existéncia e na nomeacdo de lideres e intelectuais legitimados que
organizam tais significados.

Levando em consideracdo que os intelectuais organicos sdo profissionais que
tém a funcdo e a capacidade de (re)arranjar técnica e intelectualmente a visao de uma
determinada classe e, deste modo, contribuir para o processo de organizacao politica,
pode-se afirmar que os principais representantes da Psicologia Organizacional e do
Trabalho presentes nos grandes centros cientificos dos Estados Unidos, ocuparam,
enquanto intelectuais organicos, um papel fundamental na constituicdo teorias
ideoldgicas no campo comportamental e nas suas respectivas execucgdes técnicas. Estas,
por sua vez, protagonizaram um papel significativo para a consolidacdo da hegemonia
da classe dominante em contraposi¢cdo aos movimentos formais e informais que os
trabalhadores operavam em resisténcia as relacdes de producdo capitalista. E mais: 0s
efeitos da formagdo de centros de pesquisa voltados para tal acdo ndo operou
consequéncias somente em terreno estadunidense. Isto porque as escolas de Psicologia
Industrial e do Trabalho dos Estados Unidos tornaram-se referéncias mundiais,
portanto, acabaram servindo como um norte para os estudos e praticas de POT em
varios lugares do mundo (e continuam sendo como sera verificado em capitulo
posterior). A centralidade ocupada pelos Estados Unidos e a capacidade de
financiamento de pesquisa dados os recursos internos, tanto pelo Estado, como pela
grande burguesia industrial estadunidense, permitiram que os Psicologos Industriais
(precursores dos Psicologos Organizacionais e do Trabalho) ocupassem um papel
significativo rumo ao processo de dominacdo de classe durante o século XX e nas
ideologias que passariam a dominar os referenciais dos individuos no plano das relacdes
de producéo.

Em suma, pode-se afirmar que os grandes ndcleos académicos das teorias
comportamentais, mais precisamente os da Psicologia Organizacional e do Trabalho®
constituidos na transigdo entre os seculos X1X e XX em solo estadunidense, ocuparam a
funcdo de formar intelectuais orgénicos que articularam técnica e tedrica-
ideologicamente formas de dominagdo sobre os trabalhadores. O conjunto de agdes e
referenciais criados por tal campo se deu diretamente na organizacdo das relagdes de

producdo, mais precisamente, incorporando pesquisas e teorias oriundas da Psicologia

% Iniciada com o titulo de Psicologia Industrial.
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para 0 uso organizacional em torno dos interesses da grande burguesia industrial
estadunidense®®. Em termos técnicos e tecnoldgicos, os Estados Unidos j& ocupavam,
nesse momento, a ponta de lanca do capitalismo num plano global. Dada as novas
condi¢cdes do conjunto das forcas produtivas que avancavam em ritmo acelerado,
investiram na formacdo de teorias que dessem conta de gerenciar as relagdes de
producdo em compasso com as novas implicacdes técnicas e administrativas®’, ou seja,

precisaram de novas formas de dominacdo sobre o trabalho vivo.

3.8 POTs: intelectuais organicos em duas dimensdes: tedrica-ideoldgica e técnica-
ideoldgica.

Os investimentos na formagdo de um campo cientifico e na consolidacdo deste,
assim como de seus pressupostos, demandam a formacao de intelectuais que, no caso
das ciéncias gerenciais e comportamentais, bem como outras, usufruem de um status
que privilegiam suas proposicOes: sdo detentores do titulo de académicos e
pesquisadores formados em instituicbes socialmente habilitadas para tanto. Informacoes
a esse respeito foram apresentadas nos capitulos anteriores. Esta informacdo deve ser
analisada pelo espectro de outra questdo. A quem serve, em Ultima instancia, os grandes
centros académicos e determinados campos do conhecimento cujo objeto sdo as
organizac0es e as relagdes de trabalho?

Voltando ao aspecto dos POTSs, alguns destes ocupam, como anunciado
anteriormente, a funcdo de intelectuais organicos presentes, dentre outros espacos, nos
circulos académicos. Desenvolvem saberes e referenciais para praticas orientadoras
para certas funcBes no gerenciamento dos efeitos psicossociolégicos que as
organizacOes podem desempenhar entre seus agentes. A instrumentalizacdo de teorias
em torno dos interesses que, em Ultima instancia, sdo de classe, € parte constituinte de
tais intelectuais em uma formacéo social de classes. Incorporam essa fung¢ao que ajuda a
criar um conjunto de diretrizes que compdem 0 pensar e 0 agir nas organizagdes. S&o

fundamentais aos interesses da classe a qual servem. Isto porque, além de garantirem a

% E preciso mencionar que técnicas da POT também foram significativamente apropriadas militarmente
diante do projeto politico estadunidense no periodo em questéo.
87 Advertindo que ndo se trata de uma questdo apenas técnica.
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esquematizacdo do gerenciamento da producdo, contribuem para que novas técnicas,
teoria-ideoldgicas e referenciais sejam desenvolvidas quando as antigas passam a ser
ultrapassadas em relacdo as novas condi¢ces das forcas produtivas e aos
correspondentes desdobramentos das relacbes de producdo que as organizam. Mais:
como numa sociedade de classes as relacOes de producdo estabelecem-se em meio a
uma série de contradi¢bes entre aquelas e entre os efeitos do modo de producgdo
capitalista (luta politica, concorréncia, crise do ciclo do capital, entre outras), as
estruturas e condi¢cdes que compdem e permitem a hegemonia da classe dominante sdo
constantemente recompostas. Portanto, a hegemonia tem na acao e criacdo por parte dos
intelectuais organicos académicos um aporte de significativa importancia na
manutencdo e reproducao do status quo.

Entretanto, os POTSs, enquanto intelectuais organicos, ocupam dois campos de
atuacdo organica no sentido apresentado por Gramsci: técnico e tedrico-ideolégico. Os
primeiros ndo criam, nem avancam sobre a funcdo tedrica-ideoldgica na qual atuam,
pois apenas reproduzem aquilo que € instituido nos centros cientificos, que é onde se
produzem novas teorias-ideoldgicas e novos saberes. Como aponta Semeraro, apoiando-
se em Gramsci, s0 podem ser considerados organicos os intelectuais que “elaboram uma
concepcdo ético-politica” que os habilita a exercer fungdes culturais, educativas e
organizativas para assegurar a hegemonia social e o dominio estatal da classe que
representam” (SEMERARO, 2006, p. 377, grifo nosso). Os POTs intelectuais organicos
do campo académico podem ser categorizados dentro daquilo que Semeraro chama de
funcdes educativas. Os POTs que atuam no campo técnico-ideoldgico, ou seja, na
aplicacdo dos referenciais da teoria ideoldgica presentes da POT enquanto Sujeito,
podem ser categorizados naquilo que Semeraro chama de funcdo organizativa dos
intelectuais organicos.

Aqui é necessario fazer uma observacdo: as camadas de intelectuais que
ocupam diferentes funcbes no processo hegemonico operam suas respectivas praticas
ndo de forma isolada em meio a uma determinada formacdo social. Pelo contrério.
Existe um conjunto de relagdes que d&o organicidade a acéo de tais intelectuais cada um
ocupando um lugar e uma acgao precisa no conjunto das relacGes de produgdo no caso
dos POTs. Na&o é preciso que existam necessariamente milhdes de intelectuais

orgénicos de atuacdo no campo da producgdo das teorias ideoldgicas para a manutencao
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de uma hegemonia, mas € preciso que existam milhdes de agentes que cologuem em
pratica aquilo que é estabelecido pelo conjunto de intelectuais do campo teorico-
ideologico que, por sua vez, estabelecem as diretrizes das teorias gerenciais e
organizacionais (isso no caso destes respectivos campos). Ou seja, uma camada de
intelectuais organicos atua no campo da técnica, colocando em prética os referenciais
desenvolvidos pelos intelectuais organicos no campo da teoria-ideoldgica. Os POTs
quando atuam no interior das organizacdes ou em certas instituicbes como executor
técnico-ideologico, estdo subordinados, no campo da distribuicdo material da ideologia,
aos intelectuais organicos teoricos-ideoldgicos. Isso porque reproduzem no campo
pratico aquilo que é determinado por esses ultimos. No entanto, quando defrontados
com trabalhadores hierarquicamente subordinados a si, ocupam uma funcdo enunciante

no quadro das relacBes de producéo.

3.9 POTs: intelectuais organicos “técnicos da industria”.

A complexidade das relagdes de producdo e de mercado impdem a necessidade
de sintonizagédo entre o conjunto sistémico entre diferentes instituicdes que praticam e
organizam ac¢des no campo econdmico. Em determinado momento, dada a amplitude
operacional destas relacdes, uma série de atividades transcendem o controle individual
dos proprietarios. Desse modo, estes ndo conseguem, por si s6, ter dominio de todas as
acles que organizam 0 conjunto de processos técnicos e sociais que gerencia a sua
prépria empresa ou que permite que sua propriedade esteja inserida no conjunto de
relacBes econdmicas, politicas e juridicas que estdo para além da sua propriedade. As
acOes que organizam e que permitem a operacionalizacdo desse processo passam a ficar
a cargo de uma camada de intelectuais organicos especifica, os técnicos especialistas,
mao de obra qualificada. Desse modo, estes passam a constituir uma camada de agentes
que contribuem para a organizacdo do processo econdmico social das forgas produtivas
e das relagdes de producdo em suas formas ampliadas. Aqui € preciso esclarecer um
ponto: a transferéncia de determinadas acdes dos proprietarios para técnicos

responsaveis para a operacionalizacdo das agdes no interior das organizagdes ocorrem
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mais significativamente em grandes organizacbes empresariais. Nas pequenas
propriedades o controle direto do proprietério € relativamente presente.

Dando sequéncia ao exposto acima, é preciso afirmar o seguinte: todo modo de
producdo dominante, como ja foi mencionado anteriormente, opera determinacfes
sociais que, por sua vez, s6 podem ser sustentadas e articuladas por meio de relagdes
superestruturais. Ou seja, a existéncia de um mercado ou uma economia que movimenta
incontavel namero de operacbes e acdes cotidianamente s6é é possivel com a
simultaneidade de diversas instituicdes que (co)existem para dar aquelas suporte
operacional, seja no plano tedrico ou pratico, em articulagdo com os determinantes do
modo de producdo dominante. Por conta da impossibilidade dos proprietarios terem
controle e conhecimento da totalidade das acdes, para que haja condicdo de
operacionalidade das relagbes de producdo num sistema econdmico complexo, tais
atividades sdo transferidas a um conjunto de individuos que ocupam funcgdes
organizativas especificas. Cada um dos técnicos também ndo tem condicBes de ter
conhecimento total das operacdes cotidianas que permeiam as relacdes de producédo. No
entanto, o conjunto deles, em cada uma das suas areas de atuacdo é que coloca em
movimento as operacgdes cotidianas da empresa (num plano micro) e das relagcdes de
producdo (num nivel estrutural).

Complementariamente ao mencionado acima, € relevante lembrar que as
universidades, enquanto detentoras do status de dominio sobre o conhecimento
institucionalizado, sua aplicabilidade e seu desenvolvimento, foram e sdo importante
peca no processo de dominagéo de classe nas sociedades ocidentais. E por meio delas
que as praticas e técnicas ganham um referencial que confere forma social tida como
legitima. Deste modo, as universidades, ao mesmo tempo em que foram fundamentais
na composi¢do de quadros de intelectuais organicos relacionados a campos teoricos-
ideologicos, ocuparam e ocupam parte fundamental da formacéo de quadro de técnicos-
ideologicos.

Psicdlogos Organizacionais e do Trabalho, enquanto gerenciadores da forca de
trabalho no plano comportamental e emocional, ou operam a funcéo técnica no sentido
exposto anteriormente, e/ou operam reforgos para as teorias-ideoldgicas gerenciais de
modo a elaborar formas de controle cada vez mais acabados utilizando-se dos saberes

desenvolvidos por diversas vertentes da Psicologia. Desse modo, a criagdo dos centros
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académicos mencionados nos capitulos anteriores foram orientados para a organizacao
de um modo de producdo cada vez mais complexo (seja no plano econémico, politico,
técnico e ideologico) e contribuiu extensivamente para que o capitalismo se tornasse
cada vez mais organico e cada vez mais sistematizado em torno de uma hegemonia

dominante.

3.10 EUA, gestédo e POT.

Fato que dialoga com 0s pressupostos apresentados anteriormente acerca da
presenca de uma camada de intelectuais “técnicos da industria” é o seguinte. Como
visto nos capitulos anteriores, no inicio do século XX, os Estados Unidos ja ocupavam o
status de detentores do maior avanco no que diz respeito as forcas produtivas do
capitalismo. Foi nesse terreno que aconteceu mais notadamente a ampliacdo de
operacdes para 0 gerenciamento cada vez mais crescente e complexo do conjunto das
forcas produtivas. Ndo € sem motivo que 0s principais centros de pesquisa e
desenvolvimento de teorias nos campo gerencial e das ciéncias comportamentais
aplicadas as industrias ocorreram em solo estadunidense e, posteriormente, tornaram-se
referéncia mundial. Este fato demonstra que a operacionalizacdo do modo de producao
capitalista, em seu estado cada vez mais complexo, demandou, paulatinamente, a
participacdo massiva de formacdo de quadros com formacdo especifica para tal
empreendimento. Contudo, ndo se pode perder de vista um ponto para que nao se caia
no economicismo tecnicista: ndo se trata apenas de desenvolvimento técnico. Trata-se
do desenvolvimento de formas de controle sobre a forca de trabalho.

E relevante ndo deixar de mencionar que o avango na formagéo de intelectuais
académicos e técnicos ocorre num periodo em que a classe trabalhadora encontrava-se
extremamente separada dos grandes centros cientificos, seja ha ocupagdo de vagas, seja
na constituicdo das diretrizes presentes nesse terreno. No caso estadunidense, terreno
central do desenvolvimento da Psicologia Industrial, a criacdo de referenciais teoricos-

|68

ideologicos no campo da gestdo foi reforcado pela politica do New Deal™ e pela

% De maneira geral, oNew Deal corresponde ao conjunto de programas politico-econdmicos
implementados nos Estados Unidos sob o governo do Presidente Franklin Roosevelt entre 1933 e 1937.
O objetivo fundamental do plano foi recuperar e reformar a economia norte-americana e dar assisténcia
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aplicacdo do modelo fordista de producdo. Os gastos por conta do aumento de impostos
para sustentar tal politica foram compensados pela crescente ado¢do do modelo fordista
de producdo e pelo investimento tecnologico capaz de conferir aos EUA a condicéo de
ponta de lanca do modo de producdo capitalista. Tal conjugacdo de elementos rendeu
altos ganhos a burguesia interna dado o acelerado crescimento da produtividade por
conta do desenvolvimento das forcas produtivas proporcionadas, fundamentalmente,
pelos motivos mencionados. Também foram minimizadas estatizacdes em determinados
setores. Tais ganhos, aléem de manter niveis significativos de lucro da burguesia e de
financiar a politica do New Deal, também foram repassados em aumentos salariais a
certas fragOes da classe trabalhadora que, por sua vez, dado tais aumentos em conjunto
com o acesso a bens de consumo barateados pelo avanco das forgcas produtivas,
encontravam-se em melhores condi¢cGes econdmicas. Isto foi fundamental para
combater os posicionamentos radicais dos sindicatos estadunidenses, além de contribuir
para atrelar importantes sindicatos ao aparelho econbmico estatal. Assim
institucionalizadas, as reivindicacGes dos trabalhadores passaram a ser intermediadas ou
pela intervencdo dos responsaveis pelo gerenciamento da forca de trabalho ou pela
burocracia sindical. Ndo é sem motivo que as escolas orientadas para 0 gerenciamento
da forca de trabalho e para o desenvolvimento da prépria POT foram contemporéaneas
desse projeto politico e econdmico. Sem o controle da forca de trabalho ndo seria
possivel desenvolver as forcas produtivas rumo ao projeto mencionado.

Essa tentativa de regulamentagdo dos conflitos via gerenciamento foi ganhando
cada vez mais importancia pelas técnicas gerenciais e, deste modo, tornou-se parte do
projeto econdmico, politico e ideoldgico encontrado nas instituicdes centrais dos EUA
acionada por meio de seus respectivos agentes e lideres. Esse clima ideopolitico foi
outro fator que colaborou para o aumento da formacdo de quadros de intelectuais da
gestdo que se ocuparam de relacionar gerenciamento e comportamento em nome do
controle de conflitos entre capital e trabalho. Psicélogos Organizacionais e do Trabalho
e Administradores, no ambito extra e intraorganizacional nas empresas, uniram-se em
torno deste interim e, desse modo, passaram a ganhar importancia social na condugéao

das forcas produtivas e das relacdes de producdo. Longe de dizer que foram as unicas

social a parte dos prejudicados pela depressao de 1929 como de forma a alimentar a economia capitalista
estadunidense. Outro ponto estratégico foi o investimento em infraestrutura que, além de criar postos de
trabalho, contribuiu para injetar mais dinheiro na economia interna (FRASER & GESTLE, 1989).
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camadas de intelectuais organicos que se ocuparam de participar de um processo de
construcdo hegemomica, mas ocuparam posicdo privilegiada dadas as condic¢des do

contexto apresentado.

*kk

Neste ponto também € preciso fazer uma observacdo tedrica no caso dos
Psicdlogos Organizacionais e do Trabalho. Embora intelectuais organicos do campo
académico (tedrico-ideoldgico) e do campo técnico-gestor (técnico-ideoldgico) sejam
camadas cuja acdo exerca reflexos no conjunto das relacGes de producédo, é preciso
esclarecer a especificidade de cada uma delas e a forma como tal esclarecimento tem
implicacbes na andlise do objeto desta pesquisa - a intervencdo dos Psic6logos
Organizacionais e do Trabalho nas relagdes de sociais de producéo.

Primeiro trataremos da camada de intelectuais tedrico-ideoldgicos.

Como ja mencionado, nem todo intelectual é orgénico. O carater organico de
um intelectual caracteriza-se por aqueles que “formam-se em conexd@o com todos 0s
grupos sociais, mas sobretudo em conex@o com 0S grupos sociais mais importantes, e
sofrem elaboracbes mais amplas e complexas em ligacdo com o grupo social
dominante” (GRAMSCI, 2011, pp. 18-19 grifos nossos). Outro ponto que precisa ser
esclarecido é que um Psicélogo Organizacional que se ocupa em ser intelectual no
campo tedrico-académico ndo &, necessariamente, um intelectual que se ocupara em ser
intelectual no campo técnico-ideoldgico.

A afirmagdo “um intelectual tedrico-académico ndo €, necessariamente, um
intelectual técnico-ideoldgico” pode ser justificada através do seguinte critério: um
Psicologo Organizacional e do Trabalho pode exercer a fungéo de intelectual tedrico
académico no sentido de elaborar ou avancar na apropriacao ideoldgica de teorias que
servem como referenciais utilizados no campo da Psicologia aplicada nas organizagoes,
sem que ele, necessariamente, atue como intelectual técnico-ideoldgico no sentido da
pratica direta®®. Nesse caso, sua atuacdo se da diretamente no campo da elaboracdo de

diretrizes que serdo colocadas em pratica por terceiros. Seu trabalho concentra-se na

% Para maior precisdo, o termo “gestor” aqui estd associado a a¢do de gerir determinados recursos
necessarios a uma determinada pratica econdmica, independente do setor da economia em que se realiza
tal pratica, ou orientar decisdes que gerencie tais recursos.
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elaboracdo teorica, ética, moral e ideoldgica no sentido de consolidar aspectos
enunciantes dentro deste campo e que ajudam a organizar e orientar 0 pensamento e a
pratica da sua area (a POT, no caso). Todavia, um individuo pode exercer as duas
funces: este é o caso de pesquisadores e pensadores que atuam na elaboracéo teorica-
ideoldgica e, também, na pratica de gerir recursos produtivos (ou forgas produtivas) no
interior das organizagoes.

A afirmacéo — “nem todo intelectual organico técnico € intelectual que atua no
campo tedrico” — € justificada da seguinte forma no caso do POT: um individuo pode
atuar na aplicagdo de determinadas diretrizes em uma organizacdo atraves de uma
formacdo académica sem que ele elabore ou avance no plano das estruturas do contetdo
teodrico-ideoldgico de seu campo cientifico de atuacdo. Ou seja, ele apenas coloca em
pratica os pressupostos orientadores através da assimilacdo tedrica existente criada por
terceiros (os intelectuais tedrico-académicos) e através da sua atuacdo técnica diante do
conjunto de relagbes de empregados no campo comportamental e emocional, seja
trabalhando diretamente em uma empresa ou prestando servico de consultoria, por
exemplo.

Outro ponto que €é preciso destacar: a distin¢do supracitada é formal. A relacdo
entre teoria e pratica deve ser analisada na sua existéncia material e na forma como esta
relacdo se efetiva nas relagdes de producdo. Os POTs que atuam como intelectuais
tedricos-ideoldgicos e 0s que atuam como técnicos-ideoldgicos, ou ainda os que atuam
nestas duas dimensfes, sdo articulados através de uma relacdo entre conhecimento,
significados e pratica através de uma rede de distribuicdo social do pensamento e dos
referenciais dominantes em tal area. Aqui € necessario fazer uma afirmacdo de carater
geral para depois leva-la ao caso especifico.

Determinadas ac¢fGes humanas demandam um pressuposto elaborado
intelectualmente™ e que antecede a prépria acdo. Ou seja, a elaboracdo no plano do
pensamento e sua pratica correspondente se estabelecem através de uma relacdo
dialética entre pensar e fazer. Usando-se essa maxima num sentido amplo: a atuagéo
pratica dos POTs prescinde de um referencial tedrico orientador constituido que, no
caso desses, trata-se de uma teoria-ideologica. N&o é possivel que as elaboragdes

desenvolvidas pelos intelectuais tedrico-académicos da POT sejam colocadas em

" Intelectual aqui est4 empregado no sentido de uma atividade de pensamento que antecede uma agao.
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pratica em larga escala sem que haja forca de trabalho qualificada para aplicar tais
referenciais. Também ndo e possivel que POTs que atuam como técnicos-ideoldgicos
exercam a pratica deles esperada sem que haja uma formacgdo prévia, sem um
referencial que os oriente e que, neste caso, seja assimilado em suas formacdes. A
relacdo entre estes se efetiva em rede articulada entre agir e pensar, entre 0 que se
elabora nos circulos intelectuais (academia) e técnicos (empresas, organizacoes) e, deste
modo, consolidam o que pode ser chamado de unidade tedrica-pratica-ideologica. Essa
relacdo ampliada entre saberes dominantes e praticas dominantes se da, portanto, pela
constituicdo e elaboragdo de um campo de pensamento e de referenciais orientadores a
partir da formagdo e agdo de intelectuais tedricos e na efetivacdo dessas teorias em
praticas apropriadas no processo produtivo e administradas por técnicos. Reiterando que
a formacdo destes Gltimos passa pelo conjunto de pressupostos elaborados pelos
intelectuais tedricos. Estes ocupam uma funcgdo estratégica na unidade existente entre as
forcas produtivas e relagdes de producdo pelo fato de constituirem, no plano das
ciéncias comportamentais, os referenciais que sdo articulados e colocados em pratica no
conjunto de acdes que permeiam as relacdes de producdo e que sdo passiveis de sofrer
intervencdo dos POTSs.

A atuacdo desse quadro enquanto técnicos diretos da forca de trabalho se da
incisivamente nas empresas, mas baseando-se em referenciais académicos dominantes e
coagidos pelos limites impostos pela alta administracdo, pelos interesses em jogo no
interior de uma organizacdo e pela forma como estdo distribuidos os recursos
ideoldgicos presente em tais instituicdes. Essa articulacdo se efetiva de forma social e
numa dada formacdo social. Agir e pensar em elementos que tenham implicacdes nas
relacbes de producdo presentes em um modo de producdo dominante classista é,
inevitavelmente, um agir e pensar de classe, jA& que, como fora mencionado
anteriormente, as relacdes de producdo capitalistas estdo submetidas a pressupostos

hegemdnicos da classe dominante.

3.11 POT, ideologia e sujeitos

Neste momento € imprescindivel retornarmos a relacdo entre sujeito e

ideologia. As maximas do gerenciamento de conflitos exploradas pelas ciéncias
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gerenciais em conjunto com as ciéncias comportamentais, além de constituirem uma
pratica, constituem, também, uma ideologia que interpela os individuos enquanto
sujeitos psicossociais € “Uma ideologia existe sempre em um aparelho pratico e em sua
pratica ou praticas. Essa existéncia € material” (ALTHUSSER, 1999, p. 206). Essa tese
geral Althusser utiliza com maior énfase em sua anélise sobre os Aparelhos Ideoldgicos
do Estado (1985). Entretanto, tal tese é passivel de ser utilizada na dimensdo dos
aparelhos privados de hegemonia, categoria encontrada nas reflexdes de Gramsci. As
empresas sao, também, aparelhos praticos. 1sso posto, € possivel afirmar que o conjunto
de pressupostos ideocientificos que sdo desenvolvidos no &mbito académico, como foi o
caso das RelagcBes Humanas, a das teorias motivacionais voltadas as relagdes de
producdo, entre outras, fomentam e existem para e atraves da existéncia de teorias-
ideologicas que interpelam o0s sujeitos que trabalham. Estas, por sua vez, se
materializam em préticas. Nesse caso especifico, o contelido imaginario efetiva-se na e
para a organizacdo das relaces de producdo orientadas para a pratica, em ultima
instancia, que privilegia interesses de classe.

A mudanca nos aspectos das relacdes de producdo realizada no interior das
empresas estadunidenses trouxe a tona um novo perfil comportamental ideal esperado e
exigido dos trabalhadores. Dentre tais aspectos, pode-se mencionar a movimentagdo
sindical do inicio do século XX, o modelo fordista de producdo e a incorporacdo de
novas técnicas e meios de producdo. O perfil comportamental em questdo, dado o
avanco das confrontacbes dos trabalhadores, sejam elas diretas ou indiretas, foi
operacionalizado por meio de uma estratégia convergente. Isso remete a um pressuposto
desenvolvido por Gramsci. Embora ele se refira a organizacdo fordista da producéo
fordista, seu raciocinio pode ser estendido a outras condi¢cdes. Gramsci afirma que as
mudancas desencadeadas pelo modelo de produgdo fordista s6 conseguiram se firmar a
partir de “mudangas nas condigdes sociais € nos costumes e habitos individuais, o que
ndo pode ocorrer apenas através da “coer¢do”, mas somente por meio de uma
combinagdo entre coac¢do (autodisciplina) e persuasao [...]” (GRAMSCI, 2002, p. 275).
Essa afirmacdo remete a um pressuposto fundamental da pesquisa. Mudancas de caréater
gerencial, por se tratar de uma dimensdo das relacbes de producdo, necessitam de
reformulacdes nos referenciais que conduzem tais relagcfes, ou seja, nas ideologias que

orientam as a¢des dos sujeitos nesse ambito por meio de interpelagéo.
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O que Gramsci chama de “persuasdo”, “habitos individuais” e “costumes”
foram elementos analisados pelos Psicologos Organizacionais e do Trabalho na criagao
de um quadro de referéncias que se tornassem Uteis na constituicdo de um novo tipo de
perfil de empregados, adequados fisica, psicolégica e emocionalmente as investidas
desenvolvidas nos grandes centros de pesquisa comportamental dos Estados Unidos. A
partir disso, foram constituidos novos referenciais de conduta que passaram a orientar o
que é entendido como postura ideal de um trabalhador, ou de um conjunto de
trabalhadores, de relacdes entre trabalhadores e de ideais de gerenciamento de conflito.
Cria-se, entdo, uma ideologia especifica, sub-produto de uma ldeologia Econémica. No
caso de uma ideologia gerencial dos conflitos, esta se materializa nas acbes dos
trabalhadores, ou seja, em certas condutas que, enquanto ‘“sujeito trabalhador”,
assumem ou sdo levados a assumir dentro do seu local de trabalho e mesmo fora dele.

Os intelectuais técnicos da POT, dadas as novas condi¢des que foram sendo
estabelecidas a partir da correlacdo de forcas e contradi¢fes entre trabalho e capital em
solo estadunidense, desenvolveram meios de controle da forca de trabalho cada vez
mais legitimados em forma ideoldgica ao interpelar o que Gramsci chama de “habitos
individuais” frente aos sujeitos envolvidos nas relagfes de producdo. Isso colaborou
para a reducdo da forma fisica e/ou direta do controle sobre a forca de trabalho. Isso
reforca o elemento inquietante da ideologia: a crenga que as praticas orientadas por essa
¢ “natural” e “adequada” por ser “racional” e por serem elaboradas por especialistas,
ocupantes de posi¢fes enunciantes e privilegiadas no quadro de distribuicdo-desigual
dos recursos materiais ideoldgicos no ambito institucional. E mais: o pressuposto de
onde partiram ja era profundamente enraizado numa perspectiva ideoldgica que tem
como premissa a suposta inexisténcia de contradicao entre capital e trabalho. Conflitos,
segundo o lider da Teoria das Relacdes Humanas'!, Elton Mayo (1972) seriam meros
efeitos da incapacidade gerencial e meros desvios das condigdes “normais” de convivio
social aproximando-se muito de uma psicossociologia baseada na solidariedade
orgénica encontrada nas reflexdes socioldgicas de Durkheim (2008). “Ser trabalhador”,
de acordo com o pressuposto do equilibrio, da alian¢a e da “normalidade” do convivio

social, tem como referencial o individuo que, enquanto sujeito que trabalha, deve

™ Teoria considerada marco da psicossociologia liderada por Elton Mayo e desenvolvida através de
experiéncias realizadas na Western Eletric Company, Estados Unidos. Detalhes da pesquisa serdo
mencionados posteriormente.

141



contribuir para a consolidacdo dessa integragéo de interesses supostamente comuns. Ou
seja, os trabalhadores sdo interpelados no sentido de contribuirem para o equilibrio entre
suas necessidades individuais (psicossociais) e a organizacdo em nome da pretensa ideia
de “normalidade”.

Tais premissas de Mayo dissolvem as classes sociais. A sua concepcao sobre a
sociedade estadunidense na perspectiva das relagdes de producdo tem como centralidade
as organizagdes. Sua perspectiva enxerga a formacdo social estadunidense composta
pelo conjunto de tais organizagcdes. Em suma, estas representam as instituicdes sociais
que supostamente levam ao progresso geral da nagcdo. Ou seja, embora em sua
concepcdo haja uma clara divisdo entre lideres e liderados, todos estes sdo colocados no
mesmo patamar: sujeitos das organizacfes. Mayo afirma, a partir de seu discurso, que
ndo existe uma contradicdo entre classes e que os resultados sociais do progresso e da
atividade econdmica do pais sdo fruto da capacidade gerencial dos recursos existentes.
Luta de classes, para Mayo, seria desvio das condi¢cbes que otimizam a capacidade
gerencial sob a qual todos os individuos devem reunir esforgos e se dedicar. A ideia de
“integracdo” e “interesses comuns” parte da pretensdo de oferecer um tUnico quadro
referencial de sociedade: um conjunto de organizagdes nas quais os individuos devem
canalizar suas energias produtivas. Na visdo de Mayo ndo hé& exploracdo, ndo ha
privilegiados, ndo ha distribuicdo desigual dos recursos materiais e ideoldgicos. 1sso
tudo seria fruto de mentes desvirtuadas.

Contudo, numa sociedade de classes, o “normal” de Mayo estd permeado por
correlagOes classistas que, por sua vez, dado o carater dominante, exerce dominio nos
centros institucionais criadores de condutas voltadas para as relacdes de producdo. A
partir do que foi exposto € possivel extrair uma hipdtese defendida nessa pesquisa: que
0s centros institucionais académicos embrionarios da POT, dada tal desigualdade no
contexto socioecondmico estadunidense, operaram, reforcaram e contribuiram para a

reproducéo desta desigualdade material dos recursos ideoldgicos de classe.

3.12 POT, intelectuais tedricos, intelectuais técnicos e ideologia cientifica

As categorias de intelectuais mencionadas anteriormente (tedricos e técnicos),

sob as quais os Psicologos Organizacionais e do Trabalho podem ser analisados,
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constituem referenciais que partem de uma probleméatica comum: classes sociais e a
relagdo de exploragdo/dominacdo no modo de produgdo capitalista. Todas elas
contribuem para a compreensdo sobre o modo como se materializa pratica e
ideologicamente o controle sobre os sujeitos que trabalham (no caso da POT, como sera
visto, mais precisamente no ambito do gerenciamento das relagdes de produgdo em
torno de aspectos psicoldgicos e emocionais). Levando-se em consideragdo esse ponto,
as categorias de intelectual tedrico-ideologico e técnico-ideologico se complementam.
Como esta afirmacéo tem relevancia, é preciso explana-la.

A intervencdo dos Psicélogos Organizacionais e do Trabalho se d& em
diferentes aspectos da correlacdo de forgas sociais que corroboram para a hegemonia
dominante no ambito das relacbes de producdo. Dentre tais aspectos, chamamos a
atencdo para trés: 1) na dimensdo da construcdo dos saberes dominantes que permeiam
a Psicologia aplicada as relagbes de producdo. Ou seja, no desenvolvimento de
pesquisas e pressupostos tedricos legitimados pelas autoridades presentes nos grandes
centros académicos da area e que, por sua vez, constituem as condutas referenciais: o
agir e a atuacdo do POT, processo educacional que orienta seus agentes a agir e a
pensar. Neste ambito, destaca-se o0 papel dos seus mentores e elaboradores: 0s
intelectuais tedricos-ideoldgicos; 2) na dimensao operacional que articula e coloca em
pratica os saberes produzidos nos grandes centros cientificos, ou seja, na pratica da POT
propriamente dita em terreno organizacional através da atuacdo de especialistas e
técnicos. Esses, por sua vez, contribuem para organizar 0s recursos humanos e materiais
a partir de saberes referenciais que serdo utilizados nas praticas gerenciais e
comportamentais cotidianas que, ao seu turno, estdo articuladas sobre um sistema
produtivo e um modelo de producdo dominante; 3) diariamente, as condi¢bes que
permitem a operacionalizacdo das relagdes de producdo em torno do controle da classe
ou classes dominantes, sdo empreendidas pela acdo cotidiana de agentes que buscam
controlar as dimensfes comportamentais e emocionais da forca de trabalho. Essa agéo
ndo compreende um efeito meramente técnico, ou seja, gerencial no sentido de
encaminhamentos praticos. Ela empreende uma acdo de controle, pois os POTSs
técnicos-praticos sempre estdo numa situacdo hierarquica privilegiada por pertencerem
aos quadros dos “que mandam” e que, em ultima instancia, tem o objetivo de manter os

trabalhadores sob controle para que a base social econdmica do modo de producédo
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capitalista se materialize. Tal materialidade, como tem sido demonstrado neste trabalho,
estd entrecruzada com as teorias-ideoldgicas gerencialistas’® que também se
materializas em préticas.

Do exposto acima, serd colocada a prova a premissa de que os Psicologos
Organizacionais e do Trabalho, cuja intervengdo concentra-se em contribuir para manter
sob controle um suposto equilibrio entre individuo e organizacdo no terreno das
relacbes de trabalho, operam acGes que articulam dimensfes intelectuais (quando
ocupam a funcéo tedrica-ideoldgica) e praticas (quando ocupam a funcdo de técnica-
ideoldgica).

Essa sistematizacdo imprime uma distribuicdo hierarquica entre os agentes
ideoldgicos e sujeitos presentes neste circuito ideoldgico. Em primeiro plano tem-se 0s
determinantes Econémicos sob a qual foram desenvolvidos os primeiros referenciais da
POT aplicada em empresas privadas. A POT, portanto, é uma teoria-ideol6gica com
efeitos ideoldgicos sub-produzidos. E mais: seu nascimento é realizado a partir de um
efeito visado: o controle da forca de trabalho vivo na dimensdo psicofisica e
psicossial®. Os intelectuais organicos tedricos desta, balizados pelas condicdes
Econbmicas, sdo a ponta de langa do quadro hierdrquico desses agentes. Portanto,
operam uma relacdo de enunciantes frente aos POTs-técnicos formados em instituicGes
académicas. Estes, por sua vez, dada a distribuicdo desigual dos recursos ideoldgicos
em questdo, na composicdo hierarquica ocupam espaco passivo (enunciados) em
relacdo aos primeiros (intelectuais tedricos). Contudo, exercem forca enunciante frente
aos trabalhadores de posicOes hierarquicas inferiores. Temos, portanto, o seguinte
esquema hierarquico no conjunto da distribuicdo desigual dos recursos materiais
ideologicos: a POT como Sujeito constituido pelas instituicdes, contetdos e significados

gue a organizam>intelectuais tedricos-ideoldgicos da POT (sujeitos) enquanto

"2 Este ponto seré abordado posteriormente.

" E preciso esclarecer que toda ciéncia tém efeito ideoldgico na medida em que a aquisicdo de novos
conhecimentos afetam a ‘imagem de mundo” — por exemplo: ao descobrir-se que a terra ndo é o centro do
universo, cai por terra todo um referencial imaginario que leva a crer que a Terra € o centro do mundo.
No entanto, ndo se pode afirmar que a teoria heliocéntrica nasce com efeitos visados de antemdo. Ela se
constituir a partir de uma prética cientifica, com uma intencionalidade que se realiza na propria
construgdo do conhecimento. A POT ndo. As pesquisas da POT se apropriam de teorias psicoldgicas para
estabelecer formas de controle sobre a forca de trabalho. Ou seja, ela nasce ndo com a preocupacao de
avancar sobre o conhecimento. Seu circuito se realiza a partir de teorias e conceitos cuja preocupacao é
contribuir para dominio sobre sua forca de trabalho. Nesse sentido o seu efeito ideolégico, de contribuir
para a constituigdo um sujeito que trabalha, é um efeito visado, e ndo consequente.
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depositarios da palavra do Sujeito e organizadores dos referenciais (a POT)>técnicos-
ideoldgicos (sujeitos) da POT que aplicam tais referenciais no plano pratico>forca de
trabalho (sujeitos) submetida a estes Gltimos.

Nesse quadro hierarquico, seja em quaisquer dessas dimensdes, ser um
Psicélogo Organizacional e do Trabalho demanda uma titularidade, uma formacao
académica. Em outras palavras, uma legitimidade sustentada sob a égide das institui¢fes
académicas. Aqui precisamos retornar ao que foi mencionado nas primeiras paginas
deste capitulo: a criacdo desse campo de atuacdo tedrica-ideologica foi criado em meio
a determinacOes sociais especificas. DeterminacOes essas diretamente ligadas a forma
como passaram a ser controlados/organizados os trabalhadores no modo de produgéo
capitalista estadunidense no inicio do século XX. Tratando-se de um modo de producéo
classista, portanto, permeado por interesses dominantes, as determinacdes sociais que
levaram a constituicdo da Psicologia Organizacional e do Trabalho ndo sdo neutras.
Desse modo, a andlise da intervencdo da POT demanda este crivo: a relacdo entre
instituicGes académicas, classes sociais e hegemonia. E por se tratar de um campo de
atuacdo que se efetiva diretamente nas rela¢es de producdo num modo de producédo
classista, lidam com questdes de classe.

Em suma, as instituicbes académicas, ou pelo menos determinados campos
tedricos-ideoldgicos, numa sociedade de classes, deve ser analisada a luz das relacdes
de dominacdo nela existente. Nas sociedades ocidentais, 0s circulos teoricos, desde a
consolidagdo de um ideério Iluminista e do desenvolvimento das forgas produtivas
capitalistas, usufruem de uma posicao privilegiada que, por sua vez, exercem influéncia
significativa na consolidacdo de pressupostos tedricos que orientam uma quantidade
incontavel de acbes cotidianas. Ou seja, a consolidacdo de determinadas teorias-
ideoldgicas que acabam representando uma referéncia no campo das relagdes de
producdo, ndo operam apenas uma funcdo pratica num processo hegemonico. Elas
operam uma forca interpeladora-ideologica, ou seja, exercem forgca no campo
superestrutural, afinal, a “ciéncia” materializada pelas instituicdes académicas e seus
respectivos agentes, em formacGes sociais avancadas, goza de prestigio social o que,
consequentemente, gera efeitos na criacdo de habitos e costumes. Estes, por sua vez,
contribuem  para um  consenso  dominante  quando  articulados a

composigdo/recomposicdo hegemonica da classe dominante. E mais: como o controle
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hegemdnico ndo pode sobreviver somente a coercdo policialesca das instituicbes do
Estado, os centros académicos acabam representando e ocupando um papel estratégico
por exercerem poder sem tracos de coercdo aparente. A POT, portanto, além de estar
entrecruzada com a ideologia econdmica de classe, com a ideologia gerencialista,

também esté entrecruzada com a ideologia racionalista pragmatica.

3.13“Ciéncia", ideologia e POT

Mas, na realidade, também é a ciéncia uma superestrutura, uma
ideologia. E possivel dizer, contudo, que no estudo das superestruturas
a ciéncia ocupa lugar privilegiado, pelo fato de que sua reacdo sobre a
estrutura tem um caréater particular, de maior extensao e continuidade
de desenvolvimento, sobretudo ap6s o século XVIII, a partir do
momento em que a ciéncia ganhou um lugar a parte na opinido geral
(GRAMSCI, 2006, p. 175).

O inicio do século XX foi marcado pela expansédo técnica em formacdes sociais
ocidentais avancadas através do seu processo de institucionalizacdo. Essa expansdo nao
diz respeito a ampliacdo extensiva do acesso aos meios de producdo/aplicacdo tedrica a
diversos grupos, classes ou fracdes de classe ou a sua democratizacdo. A afirmacao tem
outro carater. E preciso esclarecé-lo.

Além do fato de que a crenca positivista e iluminista em torno do progresso

Y 71
tendo a “ciéncia”

como ponta de lanca tenha avancado em certos terrenos sociais
(inclusive nos EUA dada a influéncia inglesa) e em determinadas camadas sociais, a
expansdo mencionada diz respeito a forma como a “ciéncia” foi ganhando terreno e
acabou ocupando espac¢o na opinido publica. Pode-se afirmar que tal expansdo se deu,
dentre outros meios, a partir dos seguintes fatores: 1) o avango da subdivisdo em
diversos ramos de aplicabilidade da ‘“ciéncia”, sobretudo da de cardter empirico e
técnico. Isso contribuiu para que os individuos passassem a associar a “ciéncia” a
aspectos praticos visiveis cotidianamente: maquinas, eletrodomesticos, a energia
elétrica, etc.; 2) o avango das forcas produtivas e do modo de producgdo capitalista

proporcionou 0 aumento do acesso aos chamados bens de consumo, sobretudo apds a

™ Ciéncia quando mencionada entre aspas (“ciéncia”) estara relacionada ao seu carater ideologico
enunciante enquanto Sujeito da ideologia cientifica.
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primeira e segunda Guerra, nos paises centrais do capitalismo (EUA e oeste europeu) a
algumas fracGes de trabalhadores. Além disso, 0 avanco das forgas produtivas depende
desse aumento de consumo, visto que a reproducdo ampliada do ciclo do capital é
dependente desse aumento ou entra em arrefecimento (MARX, 2015). Tais produtos
estavam associados a avangos técnicos que, por sua vez, estiveram associados ao avango
da ciéncia; 3) a apropriacdo de aspectos cientificos em servigos publicos (o caso do
conjunto técnico das ciéncias médicas € um exemplo, assim como de certas engenharias
em uso civil e em obras de infraestrutura) e; 4) nas proprias relacdes de trabalho que
passaram a ser organizadas a partir de pressupostos “gerenciais” e técnicos controlados
por especialistas. E possivel, a partir destes pontos, compreender que os produtos de
avancos técnicos permitidos pela ciéncia, em sua forma imediatista, foram passando a
fazer parte do cenario cotidiano de um namero crescente de pessoas. A cotidianizacao
da sua presenga em produtos, servigos e especialistas, fez com que a “ci€ncia” ocupasse
uma forca ideoldgica-interpeladora crescente. Desse modo, ganhou status a parte
durante o século XX. Além disso, em alguns discursos que abracaram a perspectiva
positivista da “ciéncia”, esta foi apropriada como a solu¢do para os males da
humanidade (Cf. SANTOS; SANTQOS, 2012).

Um ponto importante a se destacar e que, embora seja aparentemente simples,
tem consequéncias ideopoliticas de classe significativas € o seguinte: é preciso
esclarecer que a “ciéncia” e seus diversos campos praticos ndo nascem, ganham
determinadas formas sociais e ndo se constituem naturalmente. Além disso, sua
composicdo esteve entrecruzada com outras ldeologias. Mais uma vez: a
instrumentalizacdo da ciéncia, em sua forma pratica e institucionalizada, é apropriada
para fins e, numa sociedade de classes, determinados campos, sobretudo os que
envolvem interesses econémicos, também sdo apropriados a partir de interesses de
classe.

A “ciéncia” foi e é utilizada, dentre outros assuntos, para fins politicos”. Aqui

é preciso fazer outra demarcacdo: as institui¢fes cientificas ndo existem em abstrato, ou

99, 66

™ Trecho de uma fala de Einstein reproduzida no livro “Eisntein on Peace™: “Quando olho para a
humanidade hoje, nada me surpreende tanto ver como € curta a meméria do homem em relacdo a
desenvolvimentos politicos. Ontem, os processos de Nuremberg; hoje, 0 maximo de esforco para rearmar
a Alemanha. Buscando algum tipo de explicacdo, ndo consigo me libertar do pensamento que esta, a
Ultima de minhas pétrias, inventou para seu proprio uso um novo tipo de colonialismo, um colonialismo
menos evidente que o da velha Europa. Consegue dominar outros paises investindo capital norte-
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seja, um corpo metafisico permeado pela racionalidade e que orienta a razdo dos
homens. O que existem sdo métodos, pesquisas, objetos, anélises, laboratdrios, prédios,
rituais de passagem, investimentos, experimentos, observacdes, entre outros elementos,
organizados em instituicdes (e seus respectivos agentes) que estdo submetidos a
critérios para serem considerados validos. Tais instituicdes sdo administradas por seus
6rgéos deliberativos ou sob o comando hierdrquico que, por sua vez, s&o compostos por
agentes. Agentes cujos pressupostos e referenciais sdo construidos socialmente e que
ocupam uma funcdo nas relagdes de producdo. Como as instituicdes de pesquisa e
ensino superior ndo estdo isoladas em uma redoma, inevitavelmente sofrem e realizam
interferéncia dos elementos sociais de significativa relevancia social. Além disso, séo,
também, aparatos de producdo e reproducdo do todo estruturado que organiza a
sociedade.

Por isso se fez necessario resgatar, em capitulo anterior, como e em que
contexto se deu a institucionalizacdo da Psicologia e da Psicologia Organizacional e do
Trabalho como pressuposto fundamental para a compreensdo da forma e do contetdo da
sua constituicdo. Com base nesses dados é possivel fazer uma investigacdo sobre as
implicacbes da POT. Esse sera o objeto fundamental do proximo capitulo: mostrar
como a criacdo dessa vertente da Psicologia criou uma teoria-ideoldgica e seus
respectivos recursos materiais e institucionais, além da formacao de intelectuais e suas
respectivas teorias. Somente a partir desse desenvolvimento € possivel compreender o
modo como a POT passou a interpelar os individuos como recursos psicossociais nas
relacbes de producdo. Contudo, antes de adentrar-se neste terreno, Sd0 necessarios

outros esclarecimentos.

3.14 O caso das ciéncias gerenciais e comportamentais e a ideologia do
“especialista”

Como ja mencionado, a abordagem da pesquisa concentra-se nos centros

cientificos de ponta de lanca do capitalismo na transi¢do entre o periodo que vai desde o

americano neles, o que torna esses paises solidamente dependentes dos Estados Unidos. Qualquer um que
se oponha a esta politica ou a suas implicaces é tratado como um inimigo dos Estados Unidos. E dentro
deste contexto geral que tento compreender que estas politicas sdo menos resultado de um curso de agédo
planejado do que as consequéncias naturais de condig¢des objetivas” (NATHAN et al, 1988, p. 616).
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fim do século XIX até o século XX, com destaque para Inglaterra e, sobretudo, Estados
Unidos. Quando o capitalismo torna-se 0 modo de produgdo dominante, a partir dele sdo
constituidas superestruturas que refletirdo determinados aspectos da disputa de classe no
campo material protagonizados pelas classes fundamentais nele presentes e seus
respectivos sujeitos. O dominio sobre os centros de pesquisa no campo gerencial e
comportamental direcionadas a orientacdo da maior parte do conteido das pesquisas e
das tendéncias técnicas, praticas e tedricas destas areas esta orientado a partir de um
pressuposto: o gerenciamento das relacdes de producdo. Todos orientados para a mesma
finalidade: proporcionar a operacionalidade do modo de producéo capitalista em suas
dimensdes pratica e teorica legitimadas pela égide da “ciéncia” para a subordinagdo dos
trabalhadores aos pressupostos tedricos-técnicos-ideologicos de especialistas que detém
a autoridade legitimada pela ideologia representada pelas instituicdes cientificas (o
Sujeito “Ciéncia”).

E por esse motivo que foi mencionado anteriormente a importancia
superestrutural que a ciéncia tomou no senso comum e, mais precisamente, no
capitalismo moderno. Numa correlacdo de forcas na estrutura social em questdo, a
ocupacdo dos postos cientificos e a distribuicdo desigual dos recursos ideolégicos
passam pelo dominio das instituicbes tidas como de ponta que orientam 0s saberes
legitimados pela “racionalidade cientifica”. E pode-se afirmar sem receio que ndo ¢ a
classe trabalhadora, a maioria da populacdo, que tem acesso aos grandes centros de
pesquisa, quicd ocupam cargos importantes nesse meio e, mesmo que um ou outro
ocupe, estdo sob pressupostos e limites dominantes.

Além disso, as concepgdes tidas como cientificas encontram-se relativamente
protegidas por serem produzidas em instituicfes socialmente respeitadas: no caso dos
Estados Unidos, as Business School e as Psychology School, que, posteriormente,
tornaram-se referéncia mundial. Levado a uma ilustracdo discursiva, & como se seus
membros pudessem afirmar: “NoOs temos a competéncia para organizar as relagdes de
producdo e as forgas produtivas. Somos os detentores do saber técnico para isso. Nossos
titulos sdo a comprovacdo da nossa capacidade”. Ou seja, tais agentes operam uma
funcdo de sujeitos-enunciantes de ideologias apoiadas em pressupostos tidos como
racionais-cientificos. Disso é possivel afirmar que dominacéo de classe se faz também

pela dominagéo das instituicdes que organizam as forgas enunciantes em determinada
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formacdo social. Dominacdo de importancia estratégica numa situacdo de guerra de

posicao:

Compreensivelmente, a ideologia dominante tem uma grande vantagem na
determinacgdo do que pode ser considerado um critério legitimo de avaliacdo do
conflito, j& que controla efetivamente as instituicbes culturais e politicas da
sociedade. Pode usar e abusar abertamente da linguagem, pois o risco de ser
publicamente desmascarada é pequeno, tanto por causa da relacdo de forgas
existentes, quanto ao sistema de dois pesos e duas medidas aplicado as questdes
debatidas pelos defensores da ordem estabelecida (MESZARQOS, 2004, p. 57).

Por mais que a afirmacdo de um trabalhador de baixo escaldo hierarquico na
distribuicdo de posicOes existente no lugar que trabalha possa ser coerente com seu
pressuposto, sua fala opera sob desvantagem em termos de legitimacdo nesse contexto.
Afinal, a ideologia racional-cientifica d& vantagem aos especialistas que, por sua vez, no
contexto das relagbes de producdo, estdo subsumidos a determinadas relagdes de
producdo classista e distribuicdo desigual dos recursos ideoldgicos.

A partir do momento em que a relagdo de dominio e o uso social da ciéncia
passaram a ser aparentemente pautados por uma relacdo legitimada no e pelo discurso
da competéncia, certos tipos de dominacdo socioecondmica passaram a ser justificadas
pela polarizacdo competéncia/ndo-competéncia. E como se entre o trabalhador da linha
de producdo e o C.E.0.”° s§ existisse uma diferenca de contelidos técnicos. E
necessario, através da prépria racionalidade, fazer cair por terra o que estd oculto por
esta expresséo.

A ciéncia € produto social e realizada através de relagdes e correlagdes sociais
e sempre se realiza numa formacéao social. Além disso, como ja foi mencionado, numa
formacdo social classista, existem relacGes de dominacdo/subordinacdo que se
desdobram em e sob efeitos de contradi¢do cujas condi¢Oes de existéncia sdo produzidas
e reproduzidas cotidianamente. Separar determinados objetos e pontos de partida da
“ciéncia” do terreno e dos interesses sociais nela presente, sobretudo em campos
cientificos de interesse direto na organizacao das relagdes de producdo, € uma manobra
que impde sérias limitacdes a analise do objeto. E preciso trazer a tona a forma como a

chamada racionalidade é apropriada a e utilizada como critério para dominagéo, afinal,

"® Sigla inglesa de Chief Executive Officer. Em portugués é traduzido como Diretor Executivo.
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“A ideologia, trazendo um novo modo de representar a racionalidade e o objeto
racional, realiza-se agora pelo descomunal prestigio ao conhecimento, confundido com
ciéncia ou com cientificidade” (CHAUTI, 2000, p. 11).

Assim, apropriando-se de Chaui, pode ser formulada a seguinte questdo: o que

é o discurso competente enquanto discurso do conhecimento?

Sabemos que é o discurso do especialista, proferido de um ponto determinado da
hierarquia organizacional. Sabemos também que haverd tantos discursos
competentes quantos lugares hierarquicos autorizados a falar e a transmitir ordens
aos degraus inferiores e aos demais pontos da hierarquia que lhes forem
paritarios. Sabemos também que é um discurso que ndo se inspira em ideias e
valores, mas na suposta realidade dos fatos e na suposta eficacia dos meios de
acdo. Enfim, também sabemos que se trata de um discurso instituido ou da
ciéncia institucionalizada e ndo de um saber instituinte e inaugural e que, como
conhecimento instituido, tem o papel de dissimular sob a capa de cientificidade a
existéncia real de dominagéo (CHAUI, 2000, p. 11).

E nesse momento que as condicbes sociais em que se realiza o discurso do
especialista tendencialmente privilegiam as classes dominantes: ao ocuparem um lugar
privilegiado na hierarquia social, ocupam um espago que Ihes permite ser orientadores
de decisdes e referenciais-significantes que interpelam os sujeitos. Os que ocupam
lugares inferiores nesse escala sdo orientados pela autoridade social daqueles. Além
disso, ao se interpelarem como ndo-especialistas, interiorizam, a partir dessa condi¢édo
dada socialmente, que ndo estdo em condi¢do de competir com o especialista ou de

tomar decisdes organizativas. Nesse sentido:

No que diz respeito as institui¢des, embora cada uma delas tenha papel diferente
na reproducdo social, todas sdo produtoras de ideologias na medida em que suas
rotinas operacionais constituem verdadeiros rituais, atualizadores incessantes e
ininterruptos da ideologia dominante (PINHEIRO, 1997, p.154).

No ambito de organizacdes em que se efetiva as relacbes de producéo, os
agentes que articulam as rotinas operacionais no sentido de reproduzir as condi¢des para
a dominacgéo do conjunto de trabalhadores se faz, dentre outros meio, pela nomeagéao de
sujeitos que operam o controle sobre as relagOes realizadas em tal institui¢cdo. E quanto
mais essa relacdo de dominio parecer desatrelada de seus determinantes sociais e mais

apresentada por um discurso meramente técnico, maior seu fulcro ideologico:
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A forma de existéncia dos trabalhadores no modo de producdo capitalista é
produzindo para o capital, isto é, o trabalhador sé produz sua subsisténcia sob a
condicdo de produzir mais-valia a ser apropriada pelo capitalista, que é a
configuragdo material deste ultimo. Ora, constituir sujeitos, no sentido de
sujeicdo/qualificacdo, para as tarefas necessérias a reproducdo dessa relacdo
constitui dominacdo ideolégica. Essa dominagdo é tanto mais patente quanto mais
ela fizer desaparecer da percepc¢do imediata o carater explorador desse modo de
existir dos trabalhadores (Idem, p. 156).

No caso de uma sociedade classista, o conjunto de correlagdes de forgas
existentes e as condigOes reais de existéncia onde se realizam as relagfes sociais
produzem forcas ideoldgicas interpeladoras. Diante destas forcas, os individuos
constituem-se como sujeitos diante de tais interpelagdes sociais em que o peso das
ideologias dominantes contribui para que fagcam julgamentos por meio das diretrizes e
dos pressupostos existente no plano superestrutural dominante. No caso de uma
formacdo social classista, esta condicdo estrutural também se realiza a partir da
formacéo de forcas interpeladoras que buscam acionar ideologicamente a subjetividade
dos agentes envolvidos. Os individuos presentes em tais relacdes ndo estdo sob
influéncia e orientados somente por um mero referencial técnico. S&o sujeitos que sdo
interpelados como tal a partir de referenciais dominantes presentes na concepgéo do ser
trabalhador da baixa hierarquia, ser Administrador, ser POT, ou seja, a partir de um
ser ja determinado pelas relac6es de producdo dominantes.

No entanto, € preciso deixar claro que, embora o processo de dominacao
sustentado pela desigualdade deixe rastros de irracionalidades permeadas pela logica da
exploracdo, ele ndo é total. Por mais que a ideologia dominante tente subestimar tais
elementos, a subjetividade dos trabalhadores ndo pode ser totalmente controlada.
Embora o conflito entre classes se dé num campo caracterizado pela vantagem das
classes dominantes, as contradi¢cdes que permeiam tal relacdo de dominagdo podem ser
ocultadas no plano do discurso e da ideologia por tais classes, mas ndo podem ser por
elas escondidas, ja que sdo fruto do proprio carater do modo de produgéo capitalista.

Além disso, como mencionado anteriormente, as ideologias ndo ddo conta de
suprir todas as implicagcdes psicologicas e orientadoras dos sujeitos. Por mais bem
estruturadas que estejam, ndo tém dominio absoluto. De suas lacunas surgem outras
questdes e reflexbes que podem dar forma a sub-produtos da primeira. Por exemplo: a

ideologia liberal burguesa sobre o trabalho, dadas as contradi¢des reais existentes entre

152



as classes sociais, tém limites e lacunas que ndo conseguem atingir e dominar
totalmente a subjetividade dos trabalhadores. Essa condigéo e contradigdo permite que
sejam desenvolvidas ideologias que contraponham a ideologia burguesa liberal acerca
do trabalho. Numa sociedade de estrutura complexa, também sdo complexos o0s
referenciais ideoldgicos pelo quais 0s sujeitos tém contato. De tal complexidade surgem
contradicbes que podem operar efeitos no carater lacunar de onde se desenvolve a
ideologia. A partir disso, podem surgir manifestacdes de resisténcia dos trabalhadores.
Por mais que a estrutura permeada pela hegemonia dominante possa criar mecanismos
que desencoraje e dificulte muitos a enfrenta-la, diminuindo e punindo manifestac6es de
resisténcia, essa mesma estrutura pode produzir elementos para a critica, seja pelo efeito
da propria contradicdo basilar entre capital e trabalho, seja pelos desdobramentos
desempenhados por coletivos de trabalhadores e/ou fracdes dessa classe. Ou seja, ao
mesmo tempo em que ela pode gerar defensores, também pode gerar opositores e
criticos capazes de pensar para além das balizas ideoldgicas controladas pelas
instituicGes e organizacdes dominantes. As reacBes nao estdo sob total controle. Os
desencadeamentos das contradi¢des entre classes sociais ndo estdo postos a priori. Estes
seguem rumos que v@o tomando curso com o desenrolar das correlacbes de forgas
materiais e ideol6gicas existentes em determinada formacéo social. Numa sociedade de
classes, uma classe ou mais classes ndo podem simplesmente “p6or” a historia, dado que
suas acdes sempre estdo em relacdo de contradicdo com outra ou outras. Desse modo,
toda acdo de determinados membros de uma classe é seguida por uma reacdo de
membros de outra classe ou classes. Tal correlagéo torna-se ainda mais complexa numa
formacdo social em que se destaca a quantidade de elementos que compdem
instituicGes, a propria quantidade de instituicbes e de seus referenciais orientadores,
além do aumento de funcGes e acbes ocupadas pelos seus agentes nos &mbitos infra e
superestrutural.

As ciéncias gerenciais e comportamentais nasceram nesse contexto de
multiplicagdo e complexificacdo das instituicdes em sociedades avangadas. Instituicoes
que nasceram de um modelo de dominacdo gerencialista da forca de trabalho. Modelo
despontado nos EUA por intelectuais organicos teoricos e técnicos representantes que
conduziram as ciéncias gerenciais e comportamentais nas relacfes de producao que, por

sua vez é organizada em torno dos interesses das classes dominantes. Se por um lado
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havia a agdo da classe trabalhadora estadunidense em setores importantes, tais como o
dos sindicatos ligados a I.W.W. (Industrial Workers of World), houve a reagdo das
instituicGes cientificas que constituiam, no ambito cientifico, formas de controle da
forca de trabalho. Essas circunstancias e contradicdes sdo fundamentais para a

compreensdo do desenvolvimento prético-ideoldgico da POT.

**k*

Embora a POT tenha se tornado uma &rea especifica da Psicologia, pode-se
afirmar que ela é constituida pela apropriagdo de teorias e técnicas da Psicologia
utilizadas para a intervencdo das relacbes de trabalho em sua dimensdo psicoldgica e
psicossocial. A compreensdo da operacdo da POT, portanto, estd condicionada a forma
como assuntos da Psicologia foram ganhando espagos em contextos organizacionais.
Além disso, sO é possivel compreender a POT esclarecendo-se a forma como a
Psicologia e seus respectivos conteudos e significados tornaram-se uma area da ciéncia
que interpela os individuos como sujeitos-psicologicos e psicossociais. Desse modo,
compreender a ascensdo da Psicologia em meio ao desenvolvimento das forgas
produtivas estadunidenses é fundamental para a compreenséo da POT. E por isso que no
primeiro capitulo foi analisada a forma como foi desenvolvida essa sub-area da
Psicologia voltada as relacdes de trabalho investigando-se a formacdo social central
desse processo: Estados Unidos. Como é fundamental nesta pesquisa o conceito de
ideologia enquanto “representagdo imaginaria da relagdo imaginaria dos individuos com
suas condigoes reais de existéncia” (ALTHUSSER, 1999) e como discurso que interpela
os “sujeitos a serem” de acordo com tal conjunto de representagdes, foi fundamental a
compreensdo de como a Psicologia chegou a esse patamar até desdobrar-se em sub-
quadros, que é o caso da POT. Para se compreender a Psicologia Organizacional e do
Trabalho, portanto, foi necessario saber como tal apropriacdo da Psicologia passou a
interpelar os individuos como sujeitos psicofisicos, psicossociais e psicoldgicos até
ganhar uma especificidade que passou a explorar estas interpelacdes nas relagdes de
producéo e nas relacdes industriais nos EUA no inicio do século XX. Interpelacao esta

que sO é possivel de compreender investigando-se 0 momento embrionario do
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gerencialismo estadunidense. Afinal, como foi possivel notar no capitulo Il, a POT
nasce perfilada por esse fendomeno social.

Até entdo se tem as seguintes proposi¢fes sustentadas até aqui: 1) o processo
que desmembrou a Psicologia da Filosofia. 2) a influéncia do pragmatismo inglés e
estadunidense para a criacdo da Psicologia aplicada; 3) a criagdo de uma éarea da
Psicologia voltada para os interesses dos industriais estadunidenses; 4) a
institucionalizacdo académica da Psicologia voltada ao trabalho; 5) a influéncia que o
gerencialismo e a autodeterminada Administracdo Cientifica tiveram sobre a POT
acerca da sua participacdo na unidade entre forgas produtivas e relacfes de producéo e;
6) a forma como a POT, ao se institucionalizar, passou a operar diretrizes no cotidiano
das organizacbes onde passou a ser empregada e, desse modo, passou a operar uma
acao tedrico-ideologica e de recomposicdo da hegemonia dominante no ambito das
relacdes de producéo.

Munidos das proposi¢des mencionados acima, é possivel iniciar-se a analise a
fundo de como as principais teorias-ideoldgicas da POT e sua intervencdes foram sendo
realizadas no modo de producdo capitalista durante século XX e XXI a partir de trés
movimentos principais, bem como as transformagfes ocorridas na forma de sua
apropriacéo e suas implicagcfes no modo de producdo estadunidense e, posteriormente,
na sua disseminacdo em nivel mundial. Tal intervencdo esta dividida em trés eixos
principais: 1) intervencdo psicofisica e categorizacdo dos perfis individuais; 2)
intervencdo dentro da ideia da relagdo complexa entre sujeito e organizacdo e; 3)
intervencao acerca do significado e os efeitos, no plano psicossocial, do ato de trabalhar,
redimensionamento da ideia e das acGes das chamadas liderancas organizacionais e a
incorporacdo de pressupostos gerencialistas pds reestruturacdo produtiva da década de
70 nas formas interpelativas da POT. Ou seja, todos os grandes movimentos da POT
ocorridos entre o final do século XIX e até 0 momento atual foram desencadeados pelas
novas fases do desenvolvimento das forgcas produtivas do modo de producdo

estadunidense e da correlacao de forgas entre as classes sociais envolvidas.
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CAPITULO 4: AS INTERVECOES DA POT NO SECULO XX

4.1 Século XX e a Psicologia do Trabalho em trés fases

Os momentos e as transformaces pelas quais a POT passou no século XX até
0 XXI podem ser classificados em trés fases: Psicologia Industrial, Psicologia
Organizacional e Psicologia do Trabalho (ou Psicologia Organizacional e do
Trabalho). Todas elas acompanharam diferentes processos do desenvolvimento da forca
produtiva e reformulac6es do pensamento gerencialista encontrado nos EUA.

Tal classificacdo é emprestada de Jader dos Reis Sampaio (1998). Esse breve
detour permite verificar como a Psicologia, enquanto ciéncia comportamental, foi sendo
incorporada pelas ciéncias gerenciais, partindo do pressuposto de que os empregados
podem ser interpelados como sujeitos-recursos-psicologicos, bem como seus aspectos
comportamentais e emocionais e, por conta desse pressuposto, passam a ser objeto de
pesquisa apropriado pela Administragdo. Seguem as fases:

A primeira delas é a chamada Psicologia Industrial, que nos Estados Unidos
acabou dando origem a chamada Psychology Corporation. Basicamente, essa fase tinha
dentre seus principais meios de intervencao “desenvolver e distribuir testes psicologicos
e realizar servicos de consultoria a industrias ¢ outras organiza¢des” (SIEGEL, 1969
apud SAMPAIO, 1998).

Durante essa fase, foram desenvolvidos testes psicométricos, testes sobre a
fadiga e relagdo tempo-movimento. Esse periodo ficou marcado pela influéncia da
Psicofisica e da Psicologia Funcionalista. Em tal contexto foram desenvolvidas as
primeiras técnicas de selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho e classificacdo de
empregados. Um aspecto que, segundo Sampaio, marca essa primeira fase ¢ que “a
psicologia industrial atua nos postos de trabalho e n&o se envolve com a estrutura das
organizagoes” (Idem, pp. 22-23). No méaximo chegam a intervir nos processos
supracitados e no controle dos niveis de produtividade através da analise da capacidade
psicofisica dos empregados no momento do uso da forca de trabalho no processo
produtivo.

De acordo com Schein (1968), a distin¢éo entre a Psicologia Industrial (12 fase)

gue permeia as décadas de 20, 30 e 40 do século XX e a Psicologia Organizacional (22
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fase) é de duas ordens: 1) os problemas tradicionais (sele¢do, recrutamento, incentivos,
treino, anélise de tarefas, condigdes de trabalho, testes) passam a ser analisados e
pensados a partir de um processo inter-relacional e associado a estrutura social da
organizacdo; 2) essa psicologia se projeta para uma nova série de problemas
organizacionais. A organizacdo passa a ser considerada um sistema complexo. Abarca
elementos comportamentais de grupos e a organizagdo como um todo, além da reacao
dos empregados a estimulos internos e externos. Nessa mudanca para a segunda fase,
passam a ser mais valorizados esquemas de incentivos, recompensas e penalidades,
grupos de trabalho com suas normas proprias, relacdes de cooperacdo, aprendizagem,
motivacdo, competicdo e indiferenca. A intencdo ndo é mais fixar analises no posto de
trabalho e nas tarefas, mas na organizacdo, compreendida como um sistema social
complexo (SCHEIN, 1968).

A segunda fase da Psicologia do Trabalho foi desenvolvida na medida em que
0s psicélogos comecgaram a se projetar sobre problemas que discutiam as estruturas das
organizacOes. Entre a primeira e a segunda ndo houve um rompimento radical, mas
“uma ampliacdo do seu objeto de estudo, posto que os psicologos continuavam
atrelados ao problema da produtividade das empresas” (Idem, pp. 23-24). A Psicologia
Organizacional manteve estudos sobre treinamentos, mas ampliou tal estratégia ndo se
limitando a capacitacdo para o trabalho e buscando desenvolver os chamados recursos
humanos. Ainda sobre essa segunda fase, é possivel afirmar que houve supervalorizacado
das ciéncias comportamentais que “maximizavam a influéncia do ambiente no
comportamento humano e minimizava as influéncias intrapsiquicas, reduzindo-as ao
ambito da satisfa¢do, novo tema que surgiu dentro dos estudos de motivagao” (Idem, p.
24, grifo do autor).

Além do exposto, é possivel afirmar que a segunda fase da POT, a Psicologia
Organizacional, “problematiza os determinantes do comportamento humano dentro dos
espacos de trabalho compreendendo que, para o individuo, a organizacao existe como
entidade psicologica a qual ele reage” (SCHEIN, 1968, p. 17) e que as caracteristicas
organizacionais exercem influéncia sobre seu comportamento (ZANELLI, 1994). Ainda
sobre as mudancgas desencadeadas durante a Psicologia Organizacional, pode-se

mencionar que:
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(...) ocorrem influéncias da teoria de campo e da dindmica de grupos (Kurt
Lewin), teorias da motivacdo (Maslow, McGregor, entre outros), e diversos
outros temas como lideranca, relaces interpessoais, aprendizagem, cognicéo,
emocdes e afetos, etc. O objeto de estudo da psicologia organizacional estd na
“interseccdo das acdes da pessoa e da organizacdo, como um todo complexo,
dinamico, inserido em uma ampla conjuntura” (LEAO apud ZANELLI, 1994, p.
104).

Por fim, a Gltima fase, a Psicologia do Trabalho, é caracterizada por incorporar
elementos que contribuissem para a intervencdo acerca do principio de flexibilidade,
Circulos de Controle de Qualidade, a chamada administracdo participativa, além de
tentar apontar a forma como o trabalho passa a ser encarado enquanto atividade
permeada por elementos subjetivos. Além de adotar-se a perspectiva de homem
complexo e estrutura complexa, o ato de trabalhar passa a ser encarado também como
uma atividade complexa em termos psicolégicos por estar permeado por elementos
simbolicos e emocionais. Nesse momento, segundo Silva (1992), as técnicas de
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos passam a privilegiar as habilidades
de percepcdo, compreensdo, sentido e cooperacdo, ao lado das habilidades de
planejamento, avaliacdo, operacionalizacdo e calculo. Sobre as dindmicas de grupo, a
mudanca consistiu em rejeitar abordagens que se utilizavam de simulacdo de conflitos
reais no “plano do brinquedo, logo do imaginario” (p. 85). Ao invés disso, foram
adotados novos padrdes de interacdo, novas formas de identificacdo do conjunto de
valores e reproduzidos entre grupos de trabalhadores. Ainda sobre os criticos da
segunda fase (Psicologia Organizacional), Alvesson (apud CHANLAT, 1993) afirma
que a sua orientacdo tecnocratica e a falta de interesse dos elementos simbolicos
criavam balizas em tal escola por exercer amortecimento nas tendéncias da divisdo do
trabalho e do empobrecimento de tarefas.

Além disso, a consolidacdo das abordagens contingencialistas no inicio dos
anos 70 foram tornando as teorias administrativas menos prescritivas, embora ainda néo
abandonando tal aspecto, e assumindo um carater mais descritivo, critico e explicativo
(SAMPAIO, 1998). O desenvolvimento de tal processo fez com que houvesse um novo
didlogo entre Sociologia do Trabalho, Administracéo e Psicologia do Trabalho (Idem).
O terreno estava fértil para a terceira fase da Psicologia Organizacional e do Trabalho

intitulada “Psicologia do Trabalho”, caracterizada por uma Psicologia cujo ponto central
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passou a ser o estudo e a compreensdo do trabalho humano a partir de todos os
significados possiveis, além das suas manifestacdes (LIMA, 1994).

De acordo com Guirado (1987), outro avanco existente no contexto da terceira
fase foi a aproximacdo com a teoria psicanalitica por meio da Psicologia Institucional.
Essa é caracterizada por uma estratégia de intervencdo psicolégica com significado
social em que o psicologo trabalha como um orientador, consultor ou assessor, € ndo
como um empregado da propria empresa. Seu trabalho se projeta sobre a analise de
processos inconscientes que permeiam as relagdes entre grupos de trabalho e entre esses
e as préaticas institucionais da organizacdo. O objetivo seria minimizar 0s aspectos
entendidos como patoldgicos e favorecer a tentativa de promocgédo de salde mental e do
chamado bem-estar aos empregados tendo como referencial a Psicanalise. Seria uma
adaptacdo do meétodo clinico fora do consultério. Sua premissa parte do pressuposto de
que o conflito entre capital e trabalho deve ser encarado e tratado como patoldgico e,
dessa forma, distorcendo as preocupacdes centrais da psicanélise.

A terceira fase da grande psicologia do trabalho voltou-se a questdes mentais
do individuo que trabalha e a “dimensdes esquecidas como o significado e as relagdes
de trabalho” (SAMPAIO, 1998, p. 37). E nesse momento que a questdo da subjetividade
do trabalhador passa a ser instrumentalizada de uma maneira ainda mais significativa e
sob manifestacfes simbolicas. Nela sdo desenvolvidos elementos que tratam da ideia de
“qualidade de vida no ambiente de trabalho”, “motivagdo profissional” e
“gerenciamento de emogdes”. E compreendida como uma nova fase por se tratar de uma
mudanca de carater qualificativo, cujo objetivo foi tentar desconstruir o aspecto
negativo das mudancas desencadeadas pela reestruturacdo produtiva ocorrida na década
de 70. Também é nesse momento que o entdo Departamento Pessoal foi substituido
pela Administracdo de Recursos Humanos, agora sob responsabilidade de psicologos do
trabalho. Nessa terceira fase, além da questdo da produtividade, ha um
redimensionamento que procura inserir estudos da psicologia no sentido de estabelecer
diretrizes para o “homem que trabalha” de um modo mais amplo. Também ampliou-se
as teorias-ideoldgicas acerca do papel do lider no clima do grupo. E nesse momento que
a questdo emocional do trabalhador passa a ser instrumentalizada de uma maneira ainda

mais significativa.
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Como ja mencionado, a crise econdémica da década de 70 desencadeou uma
série de problemas no ambito das condi¢bes de trabalho. Como reagdo aos aspectos
sociais e psicologicos negativos trazidos a tona por conta desse contexto, as ciéncias
gerenciais se viram novamente as voltas com a necessidade de redimensionar e explorar
aspectos das ciéncias comportamentais como estratégia para administrar desanimos,
conflitos, questbes politicas e ideoldgicas para manterem a forca de trabalho sob

controle gerencial.

4.2 Psicologia do Trabalho e reestruturacdo produtiva da década de 70 do século
XX

Foi no contexto de desenvolvimento da terceira fase da grande psicologia do
trabalho que aconteceu o segundo marco significativo do processo de alianca entre
Administracdo e Psicologia do Trabalho. Isso porque o modelo produtivo que vinha
sendo considerado como ponto de referéncia, o taylorismo-fordismo, se viu rechacgado
em determinados aspectos pela série de tensGes econémicas que trouxeram a tona a
crise de superproducdo do inicio da década de 70 e, como consequéncia, respostas
politicas dos trabalhadores a tal reestruturacéo.

Frente a tal situacdo, os administradores das empresas que formavam a ponta
de lanca do capitalismo durante esse periodo vislumbraram em alguns aspectos do
modelo de producdo desenvolvido por Taiichi Ohno — o toyotismo - uma saida para a
crise operacional do capitalismo, embora continuassem a reproduzir elementos do
taylorismo-fordismo quando achavam necessario. Os principios do Toyotismo
tornaram-se novos referenciais para a administragdo, a0 mesmo tempo em que a
Psicologia Organizacional e do Trabalho se tornou o ponto de referéncia acerca do
comportamento e da subjetividade dos trabalhadores a serem instrumentalizados pela
administracdo de empresas sob a égide do Toyotismo. Novamente a Psicologia
Organizacional e do Trabalho foi acionada para contribuir para a consolidacdo das
mudangas ocorridas na nova fase de desenvolvimento das forgas produtivas e das
relagdes de producéo.

Resumidamente, pode-se afirmar que dois principios fundamentais foram

disseminados a partir do modelo Toyota de producdo: o principio da eliminacdo de
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desperdicios, que acabou se popularizando como lean production ao ser importada pelas
empresas estadunidenses’’. Tal principio consiste em fabricar com o méximo de
economia de recursos. O segundo principio é o da fabricacdo com qualidade, que tem
por objetivo produzir virtualmente sem defeitos (MAXIMIANO, 2005). A
operacionalizacdo desses dois principios dependia da potencializacdo do envolvimento
dos empregados, ou seja, a partir da reorganizacao das relac6es de producéo capitalistas
e do controle das forcas produtivas. Afinal, sem a participacéo efetiva dos empregados,
0 processo ficava comprometido. Por conta disto, a administracdo participativa, que
promove o engajamento dos funciondrios nos processos decisorios acerca de assuntos
operacionais cotidianos, tornou-se o terceiro elemento importante do sistema Toyota
(MAXIMIANO, 2005).

Se a Administracdo se concentrou nos dois primeiros principios, a Psicologia
Organizacional e do Trabalho se viu obrigada a se concentrar no terceiro principio e,
desse modo, a pensar junto com as ciéncias gerenciais como poderia conjugar os trés
principios. Isso porque a administracdo participativa compreendia uma mudanga no
comportamento dos empregados e 0 modo como eles enxergavam o seu papel na e para
a empresa. Esse fato implica um processo que recai em questdes que, além de praticas,
tem carater subjetivo, pois, 0 empregado, segundo os desdobramentos que vieram com o
Toyotismo, precisava se ver como parte constituinte e participante dos problemas que
integravam o cotidiano no trabalho, como parte de uma mesma equipe, de um “time”
utilizando-se terminologias administrativas atuais. As ideias de equipe e time cumprem
uma funcdo ideopolitica ao negar a contradicdo entre capital e trabalho. Além disso,
passaram a ser apropriadas como forca interpeladora com o objetivo de oferecer sentido
a acdo de trabalhar e a vida dos trabalhadores.

A nova fase da POT buscou oferecer meios para que os empregados fossem
interpelados como sujeitos sintonizados com o espirito da organizacdo. Tal
empreendimento implica elementos que recaem em quatro questdes basicas: a) sobre a

maneira como o trabalhador enxerga o seu trabalho; b) o seu papel dentro da empresa;

" E significativo mencionar que a mundializac&o de certos aspectos do modelo japonés s6 se deu quando
as escolas de ciéncias gerenciais e grandes empresas estadunidenses passaram a adoté-las. Isso reforga o
poder politico, cientifico e ideoldgico que os EUA e representam enquanto modelo de referéncia do modo
de producéo capitalista.
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¢) a sua funcdo social enquanto trabalhador; d) o processo de identificagdo entre o seu
eu e a organizagéo.

A partir de tais estratégias, as questdes relacionadas as aspecto emocional e
comportamental se viram ainda mais inseridas no projeto politico e ideologico
dominante no conjunto das relagfes de produgdo. Nesse momento, a questdo da ideia de
participacdo pela via do consentimento tornou-se a ponta de langa das ciéncias
gerenciais e comportamentais. Para estimular nos empregados acdes participativas foi
utilizado o emprego de técnicas de gerenciamento sobre a forca de trabalho vivo que
tomassem contornos interpeladores mais poderosos de modo a ocultar a obediéncia pela
via do comando autoritario, ja que esse tipo de dominacgdo era cada vez mais criticado.
A rigor, a autoridade e a hierarquia ndo se diluiram, mas passaram a ser tratadas sob
contornos dissimulados.

Nas décadas de 60 e 70 houve uma série de lutas operarias nos EUA. Embora
nesse momento tais lutas ndo se dessem num nivel organizacional e na mesma dimenséo
em comparacdo com o movimento de trabalhadores na Espanha, Italia e Portugal no
mesmo periodo, nos Estados Unidos ndo eram as grandes manifestacfes coletivas ou as
greves de extensa envergadura que orientavam a luta dos trabalhadores. Essa se dava a
partir de uma grande luta individual, silenciosa e fracionada, mas nem por isso menos
preocupante para 0os managers. Algumas formas de manifestacdo desse tipo de luta
ganharam forma em absenteismo, diminui¢do do ritmo de producdo, entre outras formas
mais “silenciosas” (BRUNO; SACCARDO, 1986, p. 127).

Por conta disso, a unido entre administracdo e psicologia foi reforcada nesse
momento nodal. Foram apropriadas de maneira a avancar na elaboracdo de mecanismos
ideologicos interpeladores mais refinados, sobretudo em relacdo aos elementos
simbolicos acerca do papel do trabalho na vida dos empregados. A alta administracdo da
empresa capitalista, para que o principio de administracdo participativa pudesse
funcionar, se viu obrigada a desconstruir a imagem de inimiga e precisou criar um
modelo de gerenciamento de empregados que buscasse fazer com que os trabalhadores
enxergassem nela a sua fonte de “realizagdo pessoal e humana” como se pode notar em
declaragfes como a que serd mencionada a seguir, presente em livros de motivagédo

voltados ao trabalho:
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Temos tratado aqui de sucesso, atitudes, mecanismos psicologicos. Tudo isso é
importante, muito importante, mas nao valera nada se nao for expressao de uma
busca maior: a busca pela auto-realizacdo por meio da espiritualizacdo. Aquela
busca que faz de nos seres humanos melhores, que revela a particula divina que
existe entre nés (HILSDORF, 20086, p. 247).

Com a potencializacdo do dominio sobre o comportamento profissional do
trabalhador frente a chamada organizacdo, sobretudo a partir da década de 80,
estratégias ideoldgicas de motivagdo profissional e de intervencéo psicoldgica tiveram
sua projecdo ampliada para fora do ambiente intraempresa. A necessidade de disseminar
um padrao comportamental pautado sobre o principio do “estar motivado” fez com que
houvesse a criagdo de um mercado motivacional voltado para palestras, livros,
treinamentos, video-palestras, entre outros. Mercado que se mantém crescente desde
entdo. Todos voltados para principios motivacionais com o objetivo de ampliar
elementos que pudessem reproduzir o comportamento ideal esperado pelos responsaveis
na organizacédo das relacdes de producéo, criando-se a imagem do trabalhador ideal, do
homem de sucesso e da empresa ideal segundo 0s pressupostos criados pelas ciéncias
gerenciais sob lideranca da escola estadunidense.

Para finalizar o ponto aqui tratado, pode-se afirmar que a diferenca entre a
Psicologia do Trabalho (terceira fase) das suas antecessoras (Psicologia Industrial e
Psicologia Organizacional), é a ampliacdo do significado e dos efeitos psicoldgicos do
trabalho ndo s6 no ambito da organizacdo em si, mas, também, no ambito do sujeito que
estd presente na organizacao, ou seja, em suas estruturas psicoldgicas. Além disso, as
intervencdes da Psicologia através das problemaéticas das ciéncias gerenciais foram
ampliadas de tal forma que seus efeitos passaram a ser desdobrados ndo s6 nos
trabalhadores no ambito do interior da empresa, mas passaram a projetar formas de
gerenciamento comportamental na vida dos individuos também fora da empresa, ou
seja, orientando uma conduta de vida. Disso sugiram livros que se tornaram sucesso por
aconselhar os individuos a adotar uma postura de vida para alcangar o “sucesso”. Como
exemplos podem ser mencionados Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes de
Covey (2003), “E O6bvio! Qualidade real ao alcance de todos” de Gretz (1996),
“Atitudes vencedoras” de Hilsdorf, (2006), “O monge e o executivo” de Hunter (2004),
Socorro! Preciso de motivacdo” de Marins (1995), Transformando suor em ouro” de

Rezende (Bernardinho) (2006), “Herdis de verdade: pessoas comuns que vivem sua
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esséncia” de Shinyahiki (2005), “Quem mexeu no meu queijo?” de Spencer (2002),
entre milhares de outros.

Apresentadas as linhas gerais da evolucdo cronologica dos principais
movimentos da Psicologia voltada ao trabalho, o capitulo seguinte apresentard um
exame mais acabado da forma como a POT tornou-se uma teoria ideoldgica. Mais
precisamente, uma teoria ideoldgica cujo epicentro se deu nos Estados Unidos e que foi
sendo disseminada e apropriada nas relaces de producdo durante o século XX (e
permanece no XXI) ocupando uma funcao pratica e ideoldgica na relacdo de dominacao
entre as classes sociais presentes no modo de produgéo capitalista.

A primeira fase da forma como elementos da Psicologia foram sendo
incorporados nas formas de intervencdo nas relacdes de producdo é marcada pela
Administracdo Cientifica caracteristica de Taylor. Neste contexto, 0s sujeitos que
trabalham ainda ndo eram considerados em sua dimensdo psicossociolégica. As
intervengdes desse primeiro movimento sdo marcadas pelo uso de elementos da
psicofisica e vieram a tona na primeira década do século XX, como mencionado no
capitulo I.

Elementos das chamadas ciéncias do comportamento (Psicologia e Sociologia)
foram incorporadas de forma a colaborar com o avan¢o do gerencialismo desencadeado
pela auto intitulada Administracdo Cientifica do inicio do século XX. Tais elementos
tedricos e técnicas de aprendizagem foram utilizados como instrumentos de controle
que serviram como recursos ideoldgicos e técnicos legitimadores da abordagem

administrativa desse contexto. De acordo com Malvezzi,

[...] os instrumentos criados pela Psicometria permitiram a afericéo cientifica [...]
das condicBes pessoais apresentadas pelo trabalhador. A defasagem entre o perfil
e o individuo indicava a necessidade de treinamento. [...] Tudo deveria ser
medido: o perfil de tracos e os resultados da aprendizagem. (...) Havia
preocupacdo de materializar o controle conforme as diferentes teorias de
inteligéncia e de habilidades especificas, como era o caso das teorias de
Spearman, Thorndike e Thurstone (1994, p.23).

Disso é possivel afirmar que os primeiros recursos técnico e ideoldgicos dos
POTs se apoiaram na psicometria e a psicofisica. Malvezzi chama tais recursos de

“novas tecnologias de submissao”:
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Nova tecnologia de submisséo, de disciplina do corpo, a organizacao cientifica do
trabalho gera exigéncias fisioldgicas até entdo desconhecidas, especialmente as
exigéncias de tempo e ritmo de trabalho. As performances exigidas sdo
absolutamente novas, e fazem com gue o corpo apareca como principal ponto de
impacto dos prejuizos do trabalho. O esgotamento fisico ndo concerne somente
aos trabalhadores bracais, mas ao conjunto de operarios da produgdo de massa
(Idem, p. 18).

Entre as referéncias que juntaram esforcos para instrumentalizar as “teorias de
inteligéncia” e “habilidades especifica” no interior das induastrias podem ser

mencionadas Walter Dill Scott, Hugo Minstenberg e o casal Lilian e Frank Gilbreth.

4.3 Os estudos de Walter Dill Scott e Hugo Munstenberg

“There is no waste in the world that equals the waste of needless, ill-
directed and innefective motions” (Nao ha desperdicio no mundo que
se assemelhe ao desperdicio desnecessario, mal direcionado e ineficaz
dos movimentos) (GILBRETH, 1911, p. 1).

"MoTION

and

TIME

Institute of Labor and Industrial Relations

A frase de Frank Gilbreth e a capa do University of Illinois Bulletin publicado
pelo Institute of Labor and Idustrial Relations em 1954 ilustram parte do que se passou
em meio a pesquisas realizadas na interseccdo entre Adminsitracdo e Psicologia nas
primeiras décadas do século XX. A figura do empregado colocado sob os ponteiros e no

centro de um reldgio e analisado por um especialista € emblematica no sentido de
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ilustrar a dimensdo dos métodos que passaram a ser utilizados pelos industriais
estadunidenses no controle da forga de trabalho no periodo em questdo. A
instrumentalizacdo da capacidade psicofisica dos trabalhadores no conjunto das relacfes
de producdo é um dos sintomas desse processo. Ver-se-4 como as pesquisas de Walter
Dill Scott e Hugo Minstenberg foram desenvolvidas em meio a este contexto na
tentativa de dar a Psicologia aplicabilidade no setor industrial.

Walter Dill Scott foi voluntario no exeército dos Estados Unidos. Essa
experiéncia influenciou suas pesquisas acerca de processos de alocacdo dos soldados de
acordo com determinadas caracteristicas cognitivas e psicomotoras. A partir desse
ponto, iniciou-se o0 desenvolvimento do uso de testes mentais para a selecdo dos
funcionarios. Esse processo foi sendo absorvido pela administracdo cientifica como uma
das primeiras estratégias originarias de estudos psicologicos. Apds a 12 guerra, empresas
comegaram a contratar profissionais dessa area para a selecdo de empregados.

Antes do exposto acima, em 1902, Scott foi procurado por uma figura do ramo
da publicidade que pediu para que aplicasse seus conhecimentos de Psicologia em tal
area (VON MAYRHAUSER, 1989). O gosto em dar funcionalidade a seus estudos fez
com que, a partir desse convite, elaborasse a obra The theory and pratice of advertising
(Teoria e préatica da publicidade), publicada em 1912.

Em 1919, criou uma empresa gque acabou fornecendo atividade de consultoria
para mais de 40 empresas ligadas a métodos de elevacdo dos niveis de produtividade
dos empregados e a selecdo de trabalhadores (GOODWIN, 2005).

Desse modo, durante o inicio do século XX, abarcou a absor¢do dos principios
da Psicologia pautada na ideia de alocacdo de trabalhadores pela via da chamada
eficiéncia e, por outro lado, cada vez mais a psicologia se viu instrumentalizada pelos
interesses da administracdo a em consonancia com o contexto do desenvolvimento das
forcas produtivas do inicio do século XX nos EUA.

Ainda no ramo da publicidade, Scott (1912) afirmava que os consumidores
eram ndo-racionais e facilmente passiveis de serem influenciados. Comecou, a partir
dessa premissa, a investigar formas de acionamento de estimulos dirigidos a dimenséo
ndo-racional dos individuos. Concentrou-se na aplicagdo de recursos de apelo
emocional para estimular a o que ele chamava de empatia entre consumidor e produto.

Também era depositario do pressuposto de que as mulheres eram mais suscetiveis a
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anuncios em que aspectos de apelo emocional eram utilizados. Sob o pressuposto da sua
lei da sugestibilidade, recomendava o uso de frases imperativas como “use tal produto”.
Também foi o criador da estratégia promocional em que cupons de revistas e jornais
eram passiveis de serem preenchidos e enviados pelos consumidores em troca do
recebimento de uma amostra gratis. As estratégias das frases imperativas e do uso de
cupons tornaram-se generalizadas durante a década de 1910 (KUNA, 1976).

Na Segunda Guerra Mundial, a partir da influéncia de Scott, voltaram a ser
realizados novos estudos de classificacdo, avaliacdo e testes de recrutas. Com o
surgimento de aparelhos bélicos cada vez mais sofisticados, houve preocupacdo em
aperfeicoar 0s conhecimentos sobre habilidades aprimoradas. Tais experiéncias
trouxeram um novo impulso em procedimentos de treinamento e selecdo. Os
conhecimentos desenvolvidos nesse contexto foram novamente transportados para as
indUstrias recebendo uma série de categorizagdes: engenharia humana, engenharia
psicoldgica, engenharia dos fatores humanos e ergonomia (ldem). As maiores
contribuicbes de Scott no plano da Psicologia voltada aos interesses industriais,
portanto, foram: a) analisar a forma como elementos emocionais podem ser passiveis de
interpelagéo para estimular determinados tipos de condutas no consumidor e; b) realizar
alocacbes dos empregados levando em consideracdo seus perfis fisicos e de
personalidade para redimensionar a fracdo da mais-valia relativa.

Quanto a Munstenberg, sua incursdo na Psicologia Industrial passou pela
pesquisa experimental ao desenvolver meios para recriar em laboratorios as situaces
cotidianas e a elaboracdo de métodos para analisa-las. Para tanto, procurou exercer
controle de variaveis, decomposicao e, desse, modo, prever comportamentos. O objetivo
era examinar em laboratorio questbes praticas existentes nas relacbes de producdo
industrial e comercial, e a relagio homem-méaquina. Em 1913 analisou a relacdo entre
jornada de trabalho e a quantidade de acidentes, processos mentais, as implicac0es
produtivas da fadiga, bem como do seu gerenciamento e processos mentais como
memoria e atencao, por exemplo.

Em sintese, tratava-se de uma Psicologia com a qual tentou aplicar técnicas
deste campo de forma experimental em atividades econdmicas. Através de seus estudos,
tentou elaborar perfis psicoldgicos e psicofisicos com o intuito de pdr em prética o

exame, a selecdo e a classificacdo das habilidades individuais dos examinados em

167



funcdo das tarefas para as quais seriam alocados. Além disso, a monotonia e a fadiga
presente na relagio homem-tarefa e homem-maquina foram alvo de exame (LEAO,
2012).

E relevante ressaltar que as relacdes de producdo encontradas nas industrias
estadunidenses eram gerenciadas com o objetivo de ampliar o controle das tarefas, ao
mesmo tempo em que mantinha o trabalhador longe das decisdes sobre a forma de
execucdo trabalho. O gerenciamento destes elementos cada vez mais passou a ficar a
cargo de especialistas. A intensificacdo da separacdo entre pensar e fazer foi
contribuindo para subordinar cada vez mais os empregados e leva-los a condigdo de
sujeitos-enunciados. A cotidianizacdo dessa separacao teve efeito ndo sé pratico, mas
ideologico. Isso contribuiu para reforcar e reproduzir a interpelacdo ao comportamento
passivo dos empregados. A obediéncia aos especialistas, quanto a forma de organizacao
do trabalho, passou a ser naturalizada em razdo e através da desigualdade hierarquica e
da distribuicdo desigual dos recursos ideoldgicos presentes nas organizag¢fes. Exemplo
disso, mesmo o momento de lidar com o cansaco (fadiga) passou a ser objeto de
gerenciamento por meio da administracdo do cansaco por terceiros. A mensuracao e
controle do desgaste passam a ser operacionalizados por meio de indicadores de efeitos
psicofisicos cujo controle esta sob as méos do especialista que, em Gltima instancia, era
acionado para contribuir com formas de otimizacdo da exploracdo da forca de trabalho.

Sobre a forma como Miinstenberg enxergava apropiacéo da Psicologia aplicada

nas relagdes industriais, fez algumas consideracgdes ao afirmar o seguinte:

O chefe da indlstria pode sentir-se mais interessado em extrair o maximo de
eficiéncia do trabalhador, no entanto, nada indica que ele esté disposto a colocar a
pratica cientifica da psicologia para realizar tal servi¢co nesta questdo. Um teste
experimental pode decidir em que condi¢des um continuo trabalho efetivo pode
ser garantido por mais tempo e em quais condi¢cdes mentais o individuo pode
melhor realizar sua tarefa. Os métodos para estudar a curva de fadiga no
trabalhador individual, ou as condigdes para um trabalho muscular mais preciso,
além de uma centena de dispositivos semelhantes, estdo hoje ja a disposicdo do
laboratério mental; contudo, provavelmente, por um bom tempo o contramestre
ainda se considerara melhor capacitado em tais questdes do que o proprio
psiclogo (MUNSTENBERG, 1909, p. 91, grifos nossos).

Ainda sobre a questdo da produtividade na inddstria, e fazendo um paralelo

com a Psicologia educacional, afirma que os psic6logos desta area tém estudado, através
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de métodos laboratoriais, os efeitos de pausas durante a atividade escolar. No campo
industrial, Minstenberg afirma que certas pausas recreativas no trabalho restituem as
energias gastas, mas que outros tipos de pausas podem causar danos’®, pois tais
interrupcBes fazem com que 0 reajuste necessario para a retomada ao trabalho seja
danoso em termos produtivos. Também diz que sdo necessarias investigacdes mais
precisas e mais sutis a serem realizadas por meio de oficinas psicoldgicas para
determinar para cada ramo industrial o ritmo de trabalho, de pausas, a rapidez e o
método de recreacdo de modo a garantir 0 maximo efeito produtivo. A mera
subjetividade do trabalhador, segundo ele, é analisada por meio do senso comum
gerando um julgamento totalmente enganoso (Idem). A partir de tais trabalhos, passou a
exercer atividade de consultoria para varias empresas (SINGH, 1991). A ampliacdo do
dominio sobre a forca de trabalho foi reampliada. Introuduziu-se mecanismos
sofisticados de start/stop/fast forward/slow motion/stand by sobre os empregados.

Hugo Minsterberg estabeleceu as bases e justificativas da primeira fase da
Psicologia Organizacional e do Trabalho: a Psicologia Industrial e sua apropriacdo pela
Administracdo Cientifica’ associadas a Taylor e Fayol®. Miinstenberg relacionou as
habilidades dos novos empregados com as demandas de trabalho da organizagdo. Sua
abordagem psicoldgica e a eficiéncia industrial estavam diretamente ligadas e
resumiam-se em 3 pontos principais: 1. o melhor homem; 2: o melhor trabalho; 3: o
melhor resultado (MUNSTERBERG, 1922).

Sobre 0 uso da psicofisica e do uso de instrumentos laboratoriais no exame de
elementos pertinentes ao setor industrial e comercial, Minsterberg discorre como a
Psicologia poderia ser utilizada na publicidade, por exemplo, a partir do uso do

cronoscopio elétrico do laboratorio que poderia:

[...] facilmente mostrar quantos milésimos de segundo em média leitor precisa
para ler um ou outro modelo textual e outros experimentos podem demonstrar a
dimensdo quantitativa de perceptibilidade durante uma curta exposicdo a tais
modelos e quanta informacdo € mantida na memoria, além de demostrar que tipo

’® Lembrando que quem passa a decidir o que é “dano” sdo os especialistas, ¢ ndo os empregados.
Movimento que buscou aplicar elementos da ciéncia na prética gerencial e, a0 mesmo tempo, realizou
na pratica administrativa investigacdes para torna-la objeto de intervencédo através de métodos tidos como
racionais. O desenvolvimento da administracdo cientifica e do gerencialismo serdo abordados no capitulo
posterior.

% Considerados precursores da Administragdo Cientifica.
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de resposta emocional involuntéria e qual reagcdo muscular é ativada neste o tipo
de arranjo (Idem, p. 89, grifos nossos).

E possivel observar que Hugo, assim como Scott, comegou a considerar €
instrumentalizar aspectos emocionais no ambito da capacidades e habilidades ligadas a
determinadas atividades envolvidas com algum tipo de interesse econémico.

Também abordou assuntos como a orientacdo vocacional, gerenciamento de
pessoal, motivacdo dos empregados e 0 modo como a monotonia e a fadiga produziam
efeitos no desempenho da forga de trabalho. Por exemplo: Ele chamava a atencéo para
que “trabalhadores que realizavam tarefas em maquinas deveriam ter a velocidade de
suas reacOes testadas, ou a precisdo de suas percepcOes, ou ainda a rapidez de suas
decisbes. Para o exame de cada capacidade mental os laboratorios deveriam se utilizar
de instrumentos ¢ métodos apropriados” (Idem, p. 88). Como exemplo, ele afirma que
“em empresas de transporte mercantil, as experiéncias ndo devem se restringir somente
a capacidade visual. Com base nessa premissa, um esforgo significativo foi concentrado

em analises de percepgdes visuais acerca dos nevoeiros” (Idem). Diz ele:

No entanto, ninguém tem dado atencdo as condicGes psicologicas que
discriminam a direcdo de onde vém o0s sons. Em nossos laboratérios de
psicofisica tem sido realizadas experiéncias de percepcao de sons com diferentes
direcbes e distancias. NOs sabemos, por exemplo, que certas ilusdes sdo
constantes neste campo de percepcao, e que as formas do ouvido e do pavilhdo
auricular podem produzir diferentes tipos de modificagdo no campo perceptivo
(Idem, p. 88).

Em 1913, publicou o livro Psychology and Industrial Efficiency (Psicologia e
Eficiéncia Industrial). Em tal obra defendia que selecionar trabalhadores para atuarem
em fungdes adequadas as suas capacidades emocionais e mentais era a melhor forma de
garantir aumento da produtividade no trabalho, além de evitar conflitos no local em que
tais atividades eram exercidas.

Com base em seus testes, Miinsterberg afirmava, por exemplo, que conversar
no trabalho diminui a eficiéncia. Para reduzir os problemas relacionados a conversa
entre empregados, ndo defendeu diretamente a proibicdo da conversa, mas elaborou
formas de projetar o local de trabalho de modo a dificulta-la através de estratégias como
separacdo dos espacos de trabalho através de divisorias (estratégia utilizada ainda hoje

em determinados locais de trabalho, sobretudo em escritorios) e 0 aumento da distancia
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entre maquinas operadas pelos empregados (MUNSTENBERG, 1913). Dado que a
comunicacdo € uma necessidade social e psicologica (TACCA, 2006), trata-se de
colocar tais necessidade subjetiva sob controle do processo de ampliacdo da mais-valia
relativa. Os dicursos da performance e da competéncia foram utilizados para justificar o
controle sobre aspectos sociopsiquicos dos empregados destituindo-os da possibilidade
das relacGes afetivas com os colegas de trabalho em nome da produtividade. Além de
reforcar divisdes hierarquicas entre classe por meio da divisdo do saber e do fazer, tal
investida criou mecanismos que concedem aos especialistas do comportamento o poder
de dizer como as relagdes entre os empregados devem ser administradas em nome da
producéo e reproducéo do capital. O dominio de classe foi justificado por essa divisao
de postos nas relagdes de producdo: dos especialistas (enunciantes), detentores do
diploma, ordenadores do poder institucionalizado e dos empregados (enunciados).
Estratégia essa sublinhada por Ford e por Mayo: a necessidade da formacéo de lideres
capazes de orientar as energias dispersas dos individuos.

As pesquisas de Minstenberg permitem revelar a forma como seus estudos
estiveram orientados pelos determinantes da Administracdo Cientifica do inicio do
século XX em aspectos do controle mecéanicos dos empregados: investigacfes sob as
capacidades psicofisicas por meio de andlises sobre a percepcao e habilidades motoras,
velocidade de resposta a estimulos, os efeitos da fadiga e das pausas “recreativas”, entre
outros. O avanco do controle sobre a forca de trabalho e da subordinacédo de classe passa
a ser efetivado sob o pressuposto gerencial que pretende-se cientifico. Nota-se que, além
da divisdo econdmica (proprietarios e ndo-proprietarios), juridica (patrdo e empregado),
o dominio de classe passa a ser realizado, também, pelo controle dagueles que dispGem
dos individuos que sdo reconhecidos como os detentores do saber institucionalizado e
consequentemente, detentores do status de sujeitos-enunciantes. Os proprietarios dos
meios de producdo passam a ter a sua disposicdo 0s especialistas com atuacdo no
interior das relagdes de producdo. Além da subordinacdo mecanica que os empregados
tinham em relacéo a linha de producdo de modelo fordista, passaram a ser subordinados
mecanicamente pelo cronoscopio e demais instrumentos laboratoriais de psicofisica.
Métodos teorico-ideoldgicos foram organicamente atrelados so modo de producéo e,

desse modo, contribuindo para a hegemonia da classe dominante.
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Para se ter uma dimenséo de sua influéncia, depois de ter ganhado espago e
influéncia por meio de seus estudos, Munstenberg chegou a acionar o entdo presidente
Woodrow Wilson e o Kaiser alemdo Guilherme 1l para que patrocinassem laboratérios
dedicados a Psicologia Industrial. Tal proposta foi recebida com interesse, mas foi

iterrompida por conta do inicio da Primeira Guerra (Idem, 1922).

4.4 Os estudos do casal Gilbreth

Contemporaneamente se inicia 0 processo em que Lilian Gilbreth e Frank B.
Gilbreth transferiram resultados de suas experiécias para o setor industrial em 1911
realizando um estudo sisteméatico de movimentos corporais dialogando com o trabalho
que tinha sido desenvolvido anteriormente por F. W. Taylor (1856 — 1915).

Influenciados pelo desenvolvimento de ferramentas utilizadas em laboratoérios
de psicofisica no que diz respeito a ampliacdo de métodos para analise e mensuragdo
das funcdes/desempenho, além de coeficientes matematicos para a andlise de tais
movimentos, o casal Gilbreth concebeu o chrono cycle graph. Tal técnica analisa o
circuito de padrbes de movimentos feito por um individuo ao realizar uma tarefa. Foi
produzida para analisar estudos de tempo-movimento no setor industrial.

Para gerar um ciclo gréafico que revelasse a sequéncia e a intensidade dos
movimentos, uma pequeno led que piscava era preso em um dos dedos de um operador
analisado, ou outra parte do corpo cujo movimento fosse registrado usando-se maquina
fotogréfica. Esta registrava o trajeto feito pelo led preso no operador revelando os ciclos
pelos quais a parte do corpo analisada realizava. O local de trabalho era iluminado numa
intensidade menor do que a de costume para criar-se contraste entre a 0 movimento
registrado pela iluminacdo do led. Mais de uma maquina fotografica podia ser utilizada
em diferentes posic¢des a fim de proporcionar mais detalhes. Posteriormente, o filme era
revelado e evidenciava, através do registro fotografico, os padrdes de ciclos graficos na
forma de uma continua linha branca. Para revelar indicacdo de intensidade ou da
velocidade do movimento, o led era ligado a uma fonte de alimentacéo descontinua. Tal
técnica era conseguida por meio de um interruptor de frequéncia que fazia com que o
led piscasse frequentemente. Deste modo, nas partes da fotografia em que a linha

continua do ciclo gréafico gerado pelo led era revelada mais intensa, isso permitia
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visualizar os momentos mais frequentes dos ciclos, assim como 0s momentos onde
havia maior resisténcia no movimento. Nas posi¢cOes onde certa parte movimento era
menos intensa e pouco resistente, a quantidade de registro do led, consequentemente,
diminuia e as linhas brancas tornavam-se menos intensas ou pontuais. Abaixo seguem
alguns exemplos do uso da técnica chrono cycle graph. A ideia era detectar quais partes
do movimento eram consideradas essenciais e quais desnecessarias para a realiza¢do da

tarefa e, entdo, elimina-las.

Figura 1: Cycle graph do desempenho de um operador.

Fonte: RATHOD; KHANA, 2016, p. 1489.
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Figura 2: Cycle Graph do desempenho de um operador na troca de ferramentas

Fonte: 1dem, p. 1489.

Além do chrono cycle graph para analisar e intervir no processo de trabalho
pela esquematizacdo e maior controle sobre 0 movimento dos operarios, Frank Gilbreth
criou a analise dos micromovimentos por meio do grafico SIMO (Simultaneous Motion
Chart). Os estudos dos micromovimentos consistem em uma técnica voltada para
operacgdes ou atividades de curta duracdo e que sdo repetidos muito frequentemente.
Sendo os micromovimentos realizados em um intervalo muito curto de tempo, torna-se
dificil mensurar o tempo destes com precisdo. No entanto, na concepcao de F. Gilbreth,
o tempo requerido por tais movimentos ndo devia ser negligenciado devido ao carater
repetitivo das operagdes. Desse modo, para analisar tais movimentos, um método
preciso e detalhado foi desenvolvido. O estudo de micromovimentos € uma técnica que
consiste em registrar e analisar o tempo tomado para a execucao de elementos basicos
de uma operacao.

No SIMO, o casal Gilbreth apresenta graficamente 0s passos separaveis em
cada uma das tarefas consideradas pertinentes feitas por um operario sob anélise. O
SIMO registra, simultaneamente, diferentes tipos de therbligs, o nome de um conjunto
de movimentos necessarios para o trabalhador realizar certas operacGes em tarefas
manuais. Consiste de elementos que descrevem uma atividade padronizada. Os

therbligs séo representados graficamente da seguinte forma:
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Tabela 4: os therbligs

[Buscar Ish |
|Selecionar st |
|Agarrar G |
|Alcancar |ITE]
[Mover |ITL |
|Segurar H |
|Soltar |RL]
|Posicionar P |
Pré-posicionar  ||PP |
[Inspecionar I
[Montar I
[Desmontar DA
Usar U |
IDemora Evitével ||AD|
[Demora Inevitavel||UD|
[Planejar |Pn |
Descansar IR |

Fonte: GILBRETH & GILBRETH, 1911.

Tabela 5: os simbolos dos therbligs

Abbre- Abbre-
viation | Symbol |Name of symbol viation | Symbol | Name of symbol
sh <D searc / 0 INSPECT

PP & _ PRE-POSITION
RL 7™ RELEASE LOAD

TE \._/ TRANSPORT EMPTY

~ TRANSPORT LOADED R Q\. - REST FOR OVERCOMING
b . : FATIGUE

P . POSITION up % - UNAVOIDABLE DELAY
AD 1—O AVOIDABLE DELAY
_ Pn @ .~ PLAN
DA 'ﬁ' _.;; DISASSEMBLE H -Q-Hom

Fonte: <http://thediagram.com/16_3/therbligs.html>. Acessado em 29/08/2016.
A partir dos therbligs, uma determinada tarefa era analisada registrando-se

cada uma das unidades de micromovimentos presentes no processo. A partir dos

resultados busca-se potencializar a produtividade do trabalho manual eliminando-se
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movimentos entendidos como desnecessarios e, dessa forma, ampliando a dimensao da
mais-valia relativa. Os movimentos sdo medidos em "winks" — tempo de uma piscada -
(1/2000 minuto). A gravacao é feita por um contador de winks. A figura abaixo mostra

um SIMO de um operador realizando um acabamento numa peca de cobre:

Tabela 6: SIMO de um trabalho de acabamento numa peca de cobre

S.No.| Left hand description | Therblig | Time | Therblig Right hand
1. Searching and lifting SH,H 0.2

2. 0.4 U |Opening the vice

3. Clamping workpiece PP 0.8 PP |clamping work piece
in the vice piece in
the vice.

4. 1.0 TL |Take the file

5. Do the hand filling U 2.0 U |Do the hand filing

operation. Operation.

6. 22 TL |Taking the micrometer

s Check the dimension | 3.0 | |Check the dimension

8. 3.2 U |Open the vice

2 Remove the work piece| TL 3.4

Fonte: RATHOD et al, 2016, p. 1490).

A reducdo dos movimentos desnecessarios levaria a reducdo da fadiga e, deste
modo, o aumento da produtividade ao mesmo tempo em que reduz o desgaste do
empregado. Desse pressuposto, o casal também passa a desenvolver estudos sobre a
fadiga. Essa é dividida em duas classes: a) a fadiga necessaria e; b) a fadiga
desnecessaria. A segunda ¢ “indesculpavel”. “Somente a quantidade de fadiga
necessaria deve ser permitida num dia a cada trabalhador para que este possa se
recuperar no intervalo entre o fim do expediente e do inicio do proximo” GILBRETH &
GILBRETH, 1917, p. 170). Segundo a perspectiva dos Gilbreth, os intervalos de
descanso devem ser gerenciados de modo a dar uma maior “humanizagdo” (Idem, p.
170) e proporcionar maior potencialidade para a produtividade. Partem da premissa de
que certos descansos em horarios especificos a serem determinados por pesquisa sdo
positivos, pois permitem a recuperacao fisica e mental necessaria para a retomada com
incremento de produtividade de determinadas tarefas (Idem).

Quanto a perspectiva do casal Gilbreth em relacéo a suposta “humanizac¢ao” do
processo de trabalho via controle minucioso por especialistas responsaveis, pode-se
questionar: ao retirar dos empregados o controle da sua propria dindmica de
esforgo/descanso e transferi-la a um terceiro, trata-se de “humanizagdo”? Quando o

conjunto da forca de trabalho perde a autonomia sobre tal condigdo fisica por passar a
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ser conduzida por terceiros € algo que “humaniza”? Por trds da suposta boa intencdo dos
Gilbreth existe uma ampliacdo do controle sobre a forca de trabalho reforcando-se e
redimensionando-se a perda de autonomia dos empregados sobre o processo de trabalho
no conjunto das relac6es de producdo. Nao que esta condicdo — o controle sobre a forca
de trabalho pela classe dominante e seus representantes - ja ndo estivesse posta antes
desse processo. O que esta por tras dessas teorias-ideoldgicas sdo novas formas em que
0s agentes dominantes sobre a forca de trabalho buscam meios de aumentar a fracdo da
mais-valia relativa presente conjunto do ciclo do capital através de novos mecanismos
de controles. O pressuposto de “humanizagdo” do casal Gilbreth estd subordinado a
interesses econdmicos das classes sociais que tem dominio sobre a forca de trabalho dos
empregados. Estando subordinado, ndo € possivel afirmar que a “humanizagdo” seja o
pressuposto fundamental. Trata-se, portanto, de uma estratégia discursiva e préatica que
oculta o pressuposto real: a ampliagdo das formas de producdo de mais-valia pelos
proprietarios e acionistas dos meios de producdo. O “humano” de Gilbreth estava
subordinado a instrumentos de controle técnico cujas decisdes eram realizadas de cima
para baixo. Dai a necessidade de analisar a forma e a finalidade em que a técnicas de
controle psicofisico elaboradas estavam inseridas no conjunto das relacdes de producédo
classista. Sem levar isso em consideracdo, perde-se a dimensao estrutural em nome da
suposta intengdo genérica apresentada a partir do termo “humanizacao”.

Os estudos do casal Gilbreth permitem ver o processo minucioso pelo qual a
forca de trabalho passou a ser analisada. Concomitantemente, os aspectos psicofisicos
do processo de trabalho passaram a ser cada vez mais subsumidos a légica da técnica
instrumental que, ao seu turno, foi potencializada pelo desenvolvimento e crescente uso
da Psicologia Industrial aplicada nas relagcdes de producao.

A ampliacdo dos processos de mensuracdo da capacidade psicofisica dos
trabalhadores revela a dimensédo do modo como elementos da Psicologia aplicada foram
apropriados nas relagbes de producdo no inicio do seculo XX. A relacdo entre
determinacbes econdmicas no campo cientifico permite realizar um olhar sobre 0 modo
como o conhecimento acumulado historicamente, e que foi parcialmente apresentado
através dos eventos mencionados no inicio deste trabalho, foi apropriado no conjunto

das forcgas produtivas estadunidenses na primeira decada do século supracitado gerando
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ferramentas técnicas para o controle da forca de trabalho e a recomposicdo do capital
frente as formas de ampliagdo da mais-valia relativa.

Nessa primeira fase, os agentes que trabalham nas organizacbes eram
interpelados como sujeitos psicofisicos. Contudo, esse controle mecénico é limitado.
Embora tenha havido um avanco no conjunto de recursos ideoldgicos dos empregados
industriais no campo da psicofisica, proprietarios das organizaces ou Seus
representantes também enfrentavam outro desafio: intervir sobre as manifestacfes
psicossociais dos trabalhadores diante das condigdes em que exercia sua atividade no
conjunto das relagdes de producéo e diante da contradi¢do entre capital. Seja a reacéo
dos empregados radical ou ndo, o fato é que ndo de pode perder de vista que tal periodo
foi marcado, como ja mencionado anteriormente, pelo crescimento do numero de
trabalhadores ligados ao movimento sindical. Somente no biénio 1919-1920, mais de
um milhdo de trabalhadores se associaram a sindicatos nos EUA (RODRIGUES, 2009).

Com esse avanco em relacdo aos recursos ideoldgicos existentes, assim como
agentes especializados para tanto, tem-se, desse modo, a passagem da interpelacédo
ideologica psicofisica para a psicossocial. Antes de apresentar a forma como esse
movimento ocorreu, é preciso mencionar que tal processo foi gradual. A experiéncia de

Hawthorne ocupou papel emblematico em tal avanco.

4.5 Hawthorne, Elton Mayo e a Teoria das Relacdes Humanas

O avanco da acdo POT sobre elementos psicofisicos para elementos
psicossociais tem como marco a experiéncia de Hawthorne. A principio, a investigacao
ndo tinha como objetivo analisar 0s aspectos emocionais ou psicossociais que 0S
empregados tém em relacé@o a organizacéo e ao processo de trabalho. De inicio, 0 objeto
de investigagdo foi verificar a influéncia na iluminacdo do ambiente na produtividade,
ou seja, partindo de uma premissa da correla¢do entre o psiquico (comportamento dos
empregados) e fisico (condi¢cdes de iluminacdo). Os desdobramentos da pesquisa € que
foram, paulatinamente, levando os investigadores a novas hipdteses e, posteriormente,
novos objetos e, sobretudo, consequéncias. Em suma, o grande contingente de

envolvidos acabou redimensionando investigagdes sobre as implicagdes psicossociais
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que a organizacdo pode realizar sobre os individuos. Tal experiéncia foi realizada nos
EUA.

A POT, apos as investidas de tal experiéncia, avangou sobre a maxima de que a
organizagdo é complexa do ponto de vista psicossocial. A seguir, serdo mencionadas as
principais fases da experiéncia investidas de Elton Mayo e sua equipe na experiéncia de
Hawthorne.

Mayo (1880 — 1949) nasceu na Australia e teve formacdo em Psicologia. Em
1923 foi para a Universidade da Pensilvania onde teve contato com as questfes
industriais estadunidenses e desenvolveu suas respectivas preocupagdes com assuntos
gerenciais e politicos entre a burguesia industrial americana e os sindicatos. Em 1925, a
convite de Wallace Donham (1877 — 1954), o segundo reitor da Harvard Business
School, passou a lecionar em tal universidade. Entre 1927 e 1947 se empenhou em
experimentos ligados ao Departamento de Pesquisa Industrial de Harvard tendo como
objeto a usina da Western Eletric Company, localizada na cidade de Chicago, mais
especificamente, no bairro Hawthorne. Tal investigacdo foi financiada pela Fundacgéo
Rockefeller, criada por John Davinson Rockefeller (1839 — 1937), que junto com seu
irmdo fundou a Standard Oil Company. Rockefeller tornou-se 0 homem mais rico
daquele periodo e foi o primeiro estadunidense a ter mais de 1 bilhdo de délares
(SEGALL, 2001) e, desse modo, tornou-se referéncia da burguesia dos Estados Unidos
no inicio do século XX.

Inicialmente, o objetivo da pesquisa em questdo foi analisar a relacdo entre o
grau de iluminacgdo do ambiente de trabalho e o grau de produtividade dos empregados.
Como sera possivel obervar, tal experiéncia também inaugurou uma mudanca no modo
de encarar as relacdes de grupo a partir de uma nova forma de entender o modo como as
relagbes informais estabelecidas no cotidiano dos trabalhadores, antes pouco
exploradas, tinham influéncia sobre o comportamento do grupo.

A pesquisa foi dividida em quatro fases. Algo que chamou a atengdo daqueles
que estiveram envolvidos com a pesquisa foi o fato de que o resultado da anélise se
distanciou do que previa a hipotese inicial da pesquisa: a de que as variacbes da
intensidade de iluminagdo tinham influéncia sobre os niveis de produtividade. Os
pesquisadores chegaram a uma conclusdo que, segundo a perspectiva que sera

desenvolvida nesse capitulo, foi um marco que influenciou toda a administracdo durante

179



varias décadas do século XX. A experiéncia de Hawthorne e seus desdobramentos
colaboraram para o desenvolvimento e para a consolidacdo de pesquisas que juntavam
aspectos da Psicologia, da Sociologia, da Administracdo e de outras ciéncias gerenciais
e comportamentais que se ocuparam de analisar como a organizacdo gera efeitos
especificos sobre a subjetividade dos empregados e, dessa forma, contribuindo para
investida no campo da administracdo das emocbes e dos conflitos (LIKERT &
LIKERT, 1979). Mesmo que tal experiéncia tenha tido varios limites que
posteriormente serdo apontados, ela serviu como abre-alas para novas formas de encarar
0 “humano” na organizacdo, a questdo dos condicionantes emocionais e possiveis
formas de gerencid-los. A rigor, o termo “humano nas relagbes” passa a Ser o
referencial interpelador central dessa nova etapa da Psicologia apropriada nas relacdes
de producéo.

Segue, em linhas gerais, as fases da experiéncia.

12 fase: nela a pretensdo foi examinar os efeitos da luminosidade no nivel de
produtividade dos empregados. Para tanto, foram escolhidos dois grupos que
executavam a mesma atividade nas mesmas condi¢cdes. Um deles foi submetido a
variacBes da intensidade de luz enquanto o outro trabalhava sobre niveis constantes de
luminosidade. Para o desapontamento dos investigadores, ndo foram notadas variacoes
significativas. Na tentativa de procurar outros fatores que pudessem apontar algum
resultado, os responsaveis pela investigacdo disseram que trocariam as lampadas no
ambiente do grupo observado por outras mais potentes. Entretanto, as lampadas foram
trocadas por outras com a mesma poténcia. Para surpresa do grupo de pesquisadores
orientados por Mayo, houve aumento da produtividade. A hipotese levantada, entdo, foi
a de que, sob a atencdo dos pesquisadores, 0s empregados se achavam na obrigacdo de
produzir mais. Essa hipotese contribuiu para a concepcdo de que elementos psicologicos
tinham preponderancia em relagdo a elementos fisioldgicos e levaram a uma nova fase
da pesquisa.

Diante disso, foram colocadas em pratica novas experimentacdes para
investigar tal hipétese.

22 fase: para coloca-la em prética, foi criado um grupo para ser observado. Para
tanto, foram escolhidas seis trabalhadoras, sendo que cinco delas montavam relés

enquanto uma ia dispondo as pecas necessarias ao grupo. Além disso, tal grupo foi
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esclarecido quanto ao objetivo da pesquisa (analisar os efeitos das mudangas no
ambiente de trabalho, tais como reducdo no horario de trabalho, lanches e periodos de
descanso). Todas as modificacdes tinham que ser aprovadas pelo grupo sob observacao.
Além disso, foi pedido a elas que trabalhassem dentro da normalidade e que ficassem a
vontade (MAYO, 1972). A pesquisa sobre tal grupo foi dividida em periodos na
tentativa de encontrar o fator psicoldgico ainda néo identificado pelos pesquisadores.

No periodo 1, foi estabelecida a capacidade produtiva em condi¢Ges normais
de trabalho (2.400 unidades semanais por moca) que foi utilizada como referencial a ser
comparado com o0s periodos conseguintes.

No periodo 2, o grupo sob investigagdo ficou isolado numa sala de provas onde
foram mantidas as condicdes e o horario de trabalho normais e mediu-se o ritmo de
producdo. Tal periodo foi utilizado para analisar o efeito da mudanca de local de
trabalho.

No periodo 3, foi mudado o sistema de pagamento. No grupo sob investigacéo,
0 pagamento foi feito tendo como referéncia a quantidade de tarefas realizadas. Os
demais grupos que ndo estavam submetidos diretamente a pesquisa eram numMerosos
(mais de cem trabalhadoras) e, por conta disso, as variacdes do nivel de produtividade
de cada trabalhadora eram dissolvidas na producao geral média néo refletindo no salario
individual. Com a separacdo do pagamento do grupo experimental, devido ao seu
pequeno tamanho, os esforcos individuais eram passiveis de serem identificados e
foram utilizados para refletir diretamente no salario. No fim desse periodo foi verificado
aumento de producao nesse grupo.

No periodo 4, foram experimentadas as seguintes mudanc¢as no trabalho: um
intervalo de cinco minutos de descanso nos periodos da manha e da tarde. Novamente
foi verificado aumento na producéo.

No periodo 5, os intervalos de descanso foram aumentados para dez minutos
tambeém em ambos periodos e, novamente, verificou-se novo aumento na produtividade.

No periodo 6, foram adotados trés intervalos de cinco minutos na manha e trés
a tarde. Nesse caso, além da produgdo ndo ter tido aumento, notou-se quebra no ritmo
de trabalho.
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No periodo 7, voltou-se a dois intervalos de dez minutos em cada um dos
periodos com a adicdo de oferecer um lanche as trabalhadoras do grupo. A producdo
aumentou novamente.

No periodo 8, 0 grupo experimental passou a trabalhar até as 16 horas e 30
minutos e ndo até as 17 horas, como o0s demais empregados. Verificou-se acentuado
aumento na produtividade.

No periodo 9, o grupo observado passou a trabalhar até as 16 horas. A
producdo manteve-se no mesmo nivel anterior.

No periodo 10, o grupo sob investigagdo voltou a trabalhar até as 17 horas. A
produtividade aumentou significativamente.

No periodo 11, foi estabelecida a semana de cinco dias tornando o sabado
livre. A producao diaria do grupo em questdo manteve-se em aumento.

No periodo 12, houve retorno das mesmas condi¢cdes do periodo 3 (em que 0
pagamento do grupo pequeno era proporcional a produtividade das tarefas), tirando-se
todos demais beneficios com a aceitacdo das mocas. Tal periodo teve duracdo de doze
semanas e, surpreendentemente para os pesquisadores, a producdo atingiu o indice mais
alto durante toda a investigacdo até aquele momento (3.000 unidades semanais por
moga).

No periodo 13, foram reproduzidas as condi¢Ges do periodo 7 (intervalos de
dez minutos em cada um dos periodos com a adi¢do de oferecer um lanche), com a
Unica diferenca que, enquanto a empresa continuou a fornecer café ou outra bebida no
lanche da manhd, as trabalhadoras € que foram responséaveis por trazerem a propria
comida. Enquanto que no periodo 12 o desempenho do grupo tinha ultrapassado a de
qualquer outro momento, durante o periodo 13, com a retomada das pausas para
descanso e lanches, a produtividade aumentou novamente para um nivel ainda mais
elevado que no final do periodo 12. Ficou claro que as alteragbes mencionadas, no
entanto, ndo poderiam ser usadas para explicar as mudancas mais importantes: o
aumento continuo na producdo. Esse aprimoramento constante, representado por todos
0s registros que foram sendo atualizados, parecia ignorar, no seu desenvolvimento
ascendente, as alteragfes nos experimentos.

O periodo 14 repetiu as condi¢bes do periodo 11 (estabelecida a semana de

cinco dias tornando o sabado livre).
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O periodo 15 restabeleceu as condicbes do 13 e desde entdo considerou-se as
condicBes do periodo 7 (dois intervalos de dez minutos em cada um dos periodos com a
adicdo de oferecer um lanche as trabalhadoras do grupo ) como o modelo estabelecido
para o grupo (MAYO, 1972, pp. 65-82).

O fator psicologico que afetava a produtividade ainda permanecia
desconhecido, fator esse que ndo podia ser explicado somente por meio das condic¢des
experimentadas e que ja havia sido percebido na primeira fase da experiéncia.

3% fase: foi a do Programa de Entrevistas aplicado da seguinte forma:
entrevistar todos os quarenta mil empregados da empresa, 0 que, para o periodo, era um
projeto ambicioso. A técnica utilizada foi a entrevista ndo-diretiva. Nela os empregados
recebiam permisséo para gque falassem livremente sem que o responsavel pela entrevista
exercesse mudanca de assunto e imposicao de um roteiro pré-estabelecido. De maneira
geral, a partir das entrevistas, os pesquisadores conseguiram detectar a existéncia de
uma organizacdo informal entre os grupos de trabalhadores que permitia que os
operarios se mantivessem unidos por meio de uma lealdade técita entre si. Destacaram-
se 0s desdobramentos da relacdo de amizade e afetividade estabelecidas entre os
empregados construidas por meio da convivéncia cotidiana. Isso teve implicacGes que,
mais tarde, tornar-se-iam objeto de estudos em clima organizacional. A pesquisa
também apontou que alguns operarios se mostravam dispostos a serem leais aos
designios da alta administracdo. A lealdade dividida entre os préprios operarios e entre
aqueles que se mostravam mais leais a organizacdo geravam conflitos o que, por
consequéncia, segundo os pesquisadores, geravam inquietacdo e nervosismo (ldem,
1972).

Segundo Chiavenato (2001, pp. 139-141), dentre as principais conclusbes
apresentadas por meio da fase de entrevistas podem ser destacadas as seguintes: “nivel
de producdo é resultante da integracdo social”; “o comportamento do individuo se
apoia totalmente no grupo”; “os operarios que produziam acima ou abaixo da norma
socialmente imposta pelo grupo, perderam o respeito e consideracao dos colegas”; em
contraponto a administragdo cléssica, na Escola de Relagdes Humanas “a empresa
passou a ser visualizada como uma organizacdo composta de grupos sociais informais,
cuja estrutura nem sempre coincide com a organizacdo formal da empresa, ou seja, com

99, ¢

0s propositos definidos pela empresa”; “cada pessoa possui uma personalidade propria e
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diferenciada que influi no comportamento e atitudes das outras com quem mantém
contatos e ¢, por outro lado, igualmente influenciada pelas outras”; em contraponto a
especializacdo da Administragdo Classica, os pesquisadores afirmaram “que a
especializacdo do trabalho ndo ¢ a forma mais eficiente de divisao do trabalho”, pois
quando eram dadas oportunidades “os operarios trocavam de posi¢do para variar e evitar
a monotonia, contrariando a politica da empresa”; “0s elementos emocionais, nao
planejados e mesmo irracionais do comportamento humano passam a merecer atencao
especial® na Teoria das Relagdes Humanas”, dai a sua categorizagdo como humanista.

42 e (ltima fase: com o intuito de analisar as formas de organizagdo informal
dos trabalhadores, foi escolhido um grupo experimental colocado para trabalhar em uma
sala especial organizada em condicGes de trabalho analogas as do departamento comum.
Um observador®® ficava dentro da sala e um entrevistador ficava fora entrevistando o
grupo. O sistema de pagamento era baseado na producdo do grupo e uma das condic¢oes
era a de que o salario s6 poderia ser maior se houvesse aumento da producdo. O
observador percebeu que os empregados na sala experimental faziam uso de artificios.
Assim que 0s operarios montavam 0 que consideravam ser a sua producdo normal,
reduziam o ritmo de trabalho e, a partir disso, passaram a apresentar certa uniformidade
de sentimentos e solidariedade grupal. O grupo desenvolveu meios para assegurar essa
solidariedade, considerando traidor aquele que prejudicasse algum companheiro e
pressionavam 0S mais rapidos para estabilizarem a produtividade através de
mecanismos punitivos simbdlicos. Disso a experiéncia comegou a enxergar a
solidariedade entre empregados como algo que devia ser administrado em funcéo dos
interesses administrativos.

Em linhas regais, a conclusdo a que experiéncia de Hawthorne conduziu foi a
de que o que influenciava os indices de aumento de produtividade ndo eram as variacoes
dos niveis de luminosidade (uma estratégia psicofisica), mas a aten¢éo que foi dada aos
empregados no decorrer da pesquisa e as reagcdes que isto projetou no comportamento
desses. A ideia de dar atencdo aos empregados e as demais conclusfes dos
pesquisadores mencionadas desembocou em mudancgas significativas nas relacOes

estabelecidas entre a alta administracdo e os empregados, trazendo a tona o enfoque

8 Todos os grifos do paragrafo anterior foram nossos.
82 0 livro de Mayo ndo declara se esse “observador” exercia tal fungio de forma declarada ao grupo ou
trabalhava em forma de espionagem.
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sobre as questdes subjetivas envolvidas nas relacfes de trabalho. Tal pressuposto passou
a ser estrategicamente utilizado de forma a aquietar os &nimos contestatorios do periodo

em questao.

Brooks Adams... observou que una sociedad moderna sélo puede mantener un
equilibrio estable, en medio de rapidas transformaciones, cuando tiene la
seguridad de poseer suficiente nimero de administradores (de ambos tipos,
gubernamental y no gubernamental) dotados “en alto grado de inteligencia
generalizadora — un a inteligencia que pueda abarcar una multitud de relaciones
complejas — pero”, agrega, “inteligencias de este tipo sélo producen, en mejor de
los casos, en pequefias cantidades y a alto precio”. Afirma luego que nuestro
sistema educativo no ha elevado suficientemente su nivel “salvo en lo
concerniente a la ciencia y a la mecénica, y el estimulo relativamente exagerado
de la inteligencia cientifica se ha transformado actualmente en una verdadera
amenaza contra el orden, como consecuencia de la inferioridad de la inteligencia
administrativa”. Es decir, que estamos sufriendo lo que McDougall describid
como “unilateralidad” en el desarrollo de una élite. Hemos progresado
admirablemente en lo concerniente a la investigacion cientifica y a la formacion
de hombres de ciencia; pero hemos fracasado por completo en cuanto a promover
un desarrollo educativo equivalente, enderezado, a descubrir y formar
administradores de capacidad excepecional (MAYO, 1972, p. 160).

Além do posicionamento politico mencionado acima, Mayo apontou, apds a
pesquisa, que os elementos ldgicos ocupam um espaco de menor importancia em
relacdo aos elementos emocionais. Diante disso, Mayo passou a afirmar que a formacao
dos gerentes deveria proporciona-los condicdes para que pudessem gerenciar as
relagcdes humanas dos empregados (MAYO, 1972).

Para gerenciar a suposta integracdo entre capital e trabalho, segundo Mayo
(1972), seria necessario que a sociedade capitalista formasse uma boa quantidade de
homens de ciéncia capazes de gerenciar tal relagdo de modo a evitar conflitos. Segundo
Tragtenberg (2006, p. 20), isso explica a preocupacdo de Mayo em formar managers
capazes de “dominar os conflitos”, dominar a “cisdo na alma” que, supostamente, se da
na empresa, instituindo “sélidas relagdes sociais € cooperacdes espontaneas”, o que
ajuda a compreender a insercdo de psicélogos do trabalho nas empresas de modo a
contribuir para o gerenciamento desse suposto equilibrio. Segundo Tragtenberg em sua
obra “Administracdo, Poder e Ideologia”, as Relagdes Humanas tem sua intervencao
baseada em dois aspectos: base de grupo dindmica e sociometria. A dindmica de grupo
estava voltada para a andlise e controle com as influéncia do “vivido psicoafetivo do

grupo”. A sociometria era direcionada para a “avaliagdo quantitativa de grupo — escolha
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e rejeicio reciproca de seus membros” (p. 28). E relevante observar que novas
abordagens como ‘“sociomentria” a “avaliagdo qualitativa de grupo”, entre outras, sdo
novas teorias ideolOgicas, representam novos recursos materiais ideologicos e
dependem da formacdo de especialistas capazes de coloca-los em préatica. Ou seja, a
Ideologia representada pela POT passa por uma recomposicao dadas as novas condic¢des
das relacGes de producdo, das forcas produtivas e da correlacdo de forca entre as classes
sociais envolvidas.

Além do que foi mencionado, dois pontos com implica¢des direta no terreno da
Psicologia foram desenvolvidos apds a experiéncia em questdo (HOMANS, 1967).

O primeiro foi que os métodos de utilizacdo de supervisores foram
fundamentais enquanto estratégia para evitar que fatores psicoldégicos produzissem as
chamadas ineficiéncias produtivas. Por conta disso, comecaram a ser desenvolvidos
cursos para treinamento de supervisores de modo a instrumenta-los e orienta-los para
que pudessem compreender aspectos psicoldgicos entre os trabalhadores. Processo esse
gue, como sera visto, ganhou novo impulso a partir da década de 70.

O segundo ponto € que, de acordo com 0s pesquisadores da Western Eletric,
um dos elementos fundamentais dos fatores psicoldgicos em que a administracdo de
empregados devia intervir no processo produtivo foi sobre a criacdo de uma relacéo de
identidade entre trabalhador e organizacdo, eliminando qualquer indicio de contradicéo
e reforcando cada vez mais uma dimensdo unissona nas relacbes de producdo. O
objetivo fundamental foi criar um vinculo psicossocial e emocional entre empregados
para com a organizacdo. Para isso foi necessaria a criacdo de novas estratégias
comunicacionais, simbdlicas e subjetivas para gerenciar os trabalhadores ndo apenas no
ambito da formalidade hierarquica tradicional e psicofisica, mas também na dimenséo
informal e emocional. Esse momento marca a transigdo entre a primeira e a segunda
fase da POT. Momento esse marcado pelo avanco ideoldgico da POT em relagdo a
classe trabalhadora. H4 um redimensionamento da forma de interpelacdo ideoldgica
entre 0os empregados: além de sujeitos-recursos-psicofisicos, passam a ser encarados
como sujeitos-recursos-psicossociais. 1sso sob recomposi¢do das teorias ideoldgicas e

da formacdao de seus respectivos porta vozes.
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4.6 O desdobramento da Escola de Relagbes Humanas e o “humano” na
organizacao

Diante do quadro mencionado anteriormente, a autointitulada Administracédo
Cientifica , em parceria com as pesquisas em Psicologia que foram sendo desenvolvidas
para analisar os elementos psicossociais presentes nas relacdes de producdo, trouxe a
tona uma nova problemaética que passou a orientar um novo conjunto de perguntas e
repostas: a organizacdo como algo complexo. Tal problematica parte do pressuposto
que as formas e os efeitos psicossociais da organizacdo frente aos seus agentes sdo
complexos. A principio, passou-se a analisar a forma como o humano reage diante da
organizacao, uma instituicdo complexa.

Duas expressdes chaves nessa fase da POT foram, portanto, o empregado
enguanto humano (sujeito psicossocial) e organizacdo complexa. A partir do avanco
sobre novos conjuntos conceituais e novas experiéncias surge a Escola Humanista da
Administracéo.

A Escola Humanista, embora tenha muito dos seus aspectos ja superados no
campo da POT, tiveram uma influéncia basilar no desenvolvimento da chamada
tecnologia dos conflitos nas relagdes de trabalho no modo de producéo capitalista: dela
surgiram um conjunto de profissionais que passaram a Se ocupar das questdes

supracitadas. George Jr afirma que, a partir da escola de relag6es humanas, surgiram:

[...] cientistas do comportamento, conselheiros de pessoal, capeldes industriais,
especialistas em “sensivity training”, em dindmica de grupo e em analise de
sociograma, entrevistadores ndo-diretivos, instrutores de “role-playing”,
professores de incidente critico e psicélogos industriais — cada um deles tentando
satisfazer a procura administrativa de criacdo de situac@es de trabalho que sejam
propicias a uma produtividade méxima a longo prazo (GEORGE JR., 1977).

Embora os elementos mencionados por George Jr. tratam da POT num
momento mais avancado (década de 70), eles s6 podem ser compreendido a luz do
processo que os desencadearam.

Foi a partir de meados do século XX que surgiram os elementos embrionarios
que se desdobraram na segunda fase da POT. Dentre algumas das caracteristicas dessa

conjuntura, podem ser mencionadas as seguintes:
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O avanco cientifico na primeira metade do século XX, incrementado pela
demanda em compreender e controlar o comportamento de produzir, oriunda da
economia em crescimento, da sofisticacdo gradual das organizacdes, do rarear da
mé&o-de-obra masculina ocupada com as guerras, e das diversas formas de reacdes
sociais a organizacdo do trabalho nos moldes fordista-taylorista estdo entre as
razdes que explicam o surgimento e a multiplicacdo da teorizacdo e das pesquisas
sobre temas do comportamento organizacional (BORGES & ALVES FILHO,
2001, p. 178).

Diante de mudancas no conjunto das forcas produtivas e na correlacdo de
forcas entre classes, foram desencadeadas recomposicdes no campo das teorias
ideoldgicas que davam suporte aos seus agentes. Nesse momento, tal recomposicéo se
desdobrou numa preocupacdo central: a forma como a organizacdo influencia os
individuos. Dito de outra forma, quais 0s impactos psicossociais que a organizacao gera
sobre seus agentes e como estabelecer formas de gerenciamento sobre tais influéncias
de modo a conduzi-las aos interesses dominantes.

Entretanto, é salutar que as experiéncias sobre a forma como as organizacdes
geram e sdo operadas sobre efeitos psicossociais dos seus agentes ainda eram pouco
exploradas. A rigor, tais recomposi¢cdes no campo recursos materiais ideoldgicos é que
gradualmente permitirdo o avango dessa investida. Nesse movimento, segundo Schein,
seus organizadores ainda “maximizavam a influéncia do ambiente no comportamento
humano e minimizava as influéncias intrapsiquicas, reduzindo-as ao ambito da
satisfacdo, novo tema que surgiu dentro dos estudos de motivagdo” (p. 24, grifo do
autor).

Além do exposto, é possivel afirmar que a segunda fase da POT, a Psicologia
Organizacional, “problematiza os determinantes do comportamento humano dentro dos
espacos de trabalho compreendendo que, para o individuo, a organizacdo existe como
entidade psicoldgica a qual ele reage” (SCHEIN, 1968, p. 17). Contudo, tais efeitos
foram sendo desdobrados num processo que levou décadas e continuam a ser
explorados ainda hoje.

Quanto ao fim da primeira fase da Psicologia do Trabalho, a Psicologia
Industrial, inaugurada tendo como marco transitorio a experiéncia de Hawthorne,
Brown (1976) aponta o seguinte: o limite dos industrialistas do inicio do século se
encontrava no fato de que eles buscaram subornar os operarios de modo a fazé-los

aumentar a produtividade através de estratégias como bailes, feriados pagos, excursdes,
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entre outros. Ou seja, como afirmado anteriormente, havia uma preocupacdo em torno
da forma como a “satisfacdo” deveria ser operacionalizada para esmaecer o conflito
entre capital e trabalho e criar formas de identidade entre empregados e organizacao.
Brown afirma que algumas estratégias constituiram boas ideias. Por outro lado, outras
podiam ser consideradas “um insulto a inteligéncia”. Embora algumas delas chegassem
a satisfazer algumas necessidades fisicas, desconsideravam as necessidades psicoldgicas
como senso de utilidade social, status, responsabilidade e orgulho pela profissdo
(BROWN, 1976, p. 38). Sob esses limites, a nova fase da Psicologia do Trabalho tentou
dar conta de pensar tais questfes ainda insatisfeitas. Consideravam que, sem elas, o
gerenciamento em torno do aspecto humano (psicossocial) dos empregados ainda estava
a desejar. A acdo dos POTs que participaram dessa investida surge como resposta a
nova fase do modo de producdo dominante nos EUA.

Na Psicologia Organizacional®®, segunda fase da grande Psicologia
Organizacional e do Trabalho, houve o desenvolvimento instrumental, tedrico e préatico
que buscou repensar as estruturas organizacionais, visando ao aumento da produtividade
e da satisfacdo de questBes subjetivas do trabalhador, mas sempre direcionando-as e
submetendo-as a instrumentalidade determinada pelas relacfes de producdo em que 0
trabalhador é afastado dos processos decisérios centrais acerca do trabalho. A partir da

preocupacdo na formacéo de liderancas,

Com as “relagdes humanas” surge a empresa educadora de homens, pois parte-se
da nocdo de que a experiéncia das responsabilidades do trabalhador tem valor
formativo, mas deixa a cargo da empresa e a seus conselheiros agir sobre os que
processam a formagdo (TRAGTENBERG, 2005, p. 28).

No que diz respeito a pratica de lideranca baseada em tais significados,
contedidos e praticas ideoldgicas, 0s sujeitos-enunciantes, tem uma formacédo que segue

a seguinte diretriz:

Os executivos treinados em relagBes humanas preocupam-se em intervir no plano
humano e social. Isso cria uma literatura moralizante com coldquios e seminarios
gue mostram como 0s executivos estdo preocupados em criar um papel
semimissionario na organizacao (Idem, p. 28).

8 A primeria fase da Psicologia Organizacional e do Trabalho é classificada por Brown de Psicologia
Industrial. Esta fortemente marcada pelos principios pragmaticos e mecanicos e pela Administragdo
Cléssica.
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Esse avango na constituicdo de novos recursos tedricos e materiais ideologicos
fez alavancar uma nova area de atuacéo dos Psicdlogos voltados as relagGes de trabalho:
oferecer consultoria a individuos que ocupam cargos de lideranca de forma a orienta-los
sobre possiveis formas de intervencao sob o aspecto psicossocial dos empregados. Além
disso, as teorias-ideologicas presentes na POT passaram a ocupar espago significativo
na formacdo de managers. Seja através de disciplinas em cursos de graduagdo, seja em
especializacoes.

Além disso, na fase da POT em questdo, o psicologo passou a enfatizar questdes no
que diz respeito as estruturas da organizagdo para organizar métodos e formas de intervencdo que
apresentasse a relacdo organizacdo-lider-empregado como unidade cuja integracdo harménica €
padréo da normalidade. A partir dessa premissa, os conflitos passam a ser considerados desvios dessa
integracdo (MAYO, 1972). Esse momento marca a ampliagdo da contratacdo de psicologos do
trabalho por grandes empresas nos Estados Unidos de modo a contribuir na elaboracéo de esquemas
de gerenciamento de empregados levando-se em consideragdo aspectos emocionais e subjetivos
(BROWN, 1976). Quando tais psicdlogos ndo eram contratados para trabalhar dentro da propria
empresa, exerciam funcdo de consultores. Continuando a desenvolver técnicas sobre treinamento,
motivacdo, essa fase valorizou de maneira mais significativa a influéncia do ambiente - também
chamado de clima organizacional - no comportamento dos envolvidos nas relagdes de producéo, além
de estabelecer uma mudanca de problemética: o trabalhador ndo visto apenas em seu aspecto
psicofisico e mecanico, mas a partir de suas relagdes humanas, como sujeito-psicossocial. Lembrando
que os termos dessa “humanizagao™ eram estabelecidos pelos especialistas, porta-vozes da Ideologia
gerencial. Os critérios, a forma, a aplicacdo desses recursos ideoldgicos apropriados sob controle da
classe dominante, serviu, em Ultima instancia, para a recomposicao da sua hegemonia frente as
relagBes entre classes no processo produtivo.

Embora o marco inicial dessa nova fase da POT tenha tido a experiéncia de
Hawthorne como epicentro, é preciso afirmar que algumas premissas da primeira fase
da POT - a Psicologia Industrial — ndo foram abandonadas totalmente. A pretensa boa
intencionalidade dos idealizadores da Teoria das Relagbes Humanas foi subsumida pela
estrutura das relagdes de producéo tipicas do capitalismo daquele momento. Segundo
Sampaio, o controle da dimensdo fisica reforcada pelo taylorismo e da dimenséo

psicologica e emocional foi reforcada pela Teoria das Relagdes Humanas. Duas
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correntes que, portanto, foram reunidas para avancar sob o controle da forca de

trabalho:

De inicio, os individuos envolvidos no desenvolvimento da chamada escola de
relacbes humanas, responsavel pela experiéncia de Hawthorne, chegaram a
criticar a visdo taylorista de homem, porém, logo em seguida, a escola de
relacBes humanas foi facilmente acionada pela estrutura de producéo taylorista.
Isto porque os individuos envolvidos no desenvolvimento desta escola de
relagdes humanas ndo apresentaram, de fato, uma alternativa ao modelo de
producdo em questdo. Pelo contrario, esta acabou sendo instrumentalizada e
reforcou o processo de acumulagdo via Taylorismo. Desse modo, a escola de
relacbes humanas foi somada as estratégias produtivas da administragdo
cientifica (SAMPAIOQ, 1998, sem n° de pégina).

Também foi a partir da experiéncia de Hawthorne que a ideia de dar atencdo
aos empregados se desdobrou em pesquisas comportamentais que trariam discussoes
que foram sendo absorvidas por tedricos de gerenciamento a fim de empenha-las num
projeto que tornou-se hegemonico iniciado por grandes instituicdes estadunidenses e,
posteriormente, Franca, Inglaterra, Japdo (nesse caso ap0s a 22 Guerra) e Alemanha,
principalmente nos ramos industriais e, depois, exportada para varios paises do mundo
no processo de globalizagdo do capital pautado pelo pretenso cientificismo gerencialista
estadunidense (ARDILA, 1968).

Diante desse quadro, inevitavelmente, os agentes da lideranca especializada e
contratada pelos proprietarios das organizac6es foi acionada de forma a disputar espaco
com as liderangas sindicais e trabalhistas ou manté-las sob controle a partir de
pressupostos gerencialistas.

A declaracdo de guerra aos sindicatos ficou ainda mais evidente quando Elton
Mayo, o lider da experiéncia de Hawthorne, ao se posicionar politica e ideologicamente,
reduziu o conflito de classes a uma espécie de “recaida em condigdes de barbarie”, uma
“manifestacédo das imperfei¢des humanas”, ressaltando a necessidade de evita-lo atraves
da formacao das capacidades sociais, isto ¢, a educagdo dos homens que “cooperam e
amam a paz’”.

Para gerenciar a suposta paz entre capital e trabalho, segundo Mayo, seria
necessario que a sociedade capitalista formasse uma boa quantidade de “homens de
ciéncia” capazes de gerenciar tal relagdo de modo a evitar tal conflito. Isso explica a

preocupacdo de Mayo em formar especialistas capazes de “dominar os conflitos”,

191



dominar a “cisdo na alma” que, supostamente, se dd na empresa, instituindo “so6lidas
relagdes sociais e cooperagdes espontaneas” (MAYO apud TRAGTENBERG, 1989, p.
20) e também ajuda a compreender a insercdo de psicologos do trabalho nas empresas
de modo a contribuir para o gerenciamento desse suposto equilibrio: “...por muitas
razdes, a sociedade atual pode estar sujeita a experimentar um aumento e ndo uma
diminuicdo de conflitos. A necessidade de administrar construtivamente conflitos
aumentara de importancia a cada ano” (LIKERT & LIKERT, 1979) e “...ceder um
pouco de poder aos trabalhadores pode ser um dos melhores meios de aumentar sua
sujeicdo, se essa lhes da a impressdo de influir sobre as coisas...” (JENKINS Apud
NOGUEIRA, 1986, p. 71). Eis onde residiu o cerne do aspecto “humano”. Considerar
0S mecanismos psicossociais dos empregados para conferira a estes a impressao de
terem espaco para canalizar determinadas energias psicossociais em razdo da disciplina
e do aumento da mais valia relativa.

Os dirigentes e 0s responsaveis por articular, organizar e exercer uma relacéo
de chefia/lideranca entre os trabalhadores sdo considerados peca chave na tentativa de
constituir-se um equilibrio. Equilibrio aqui deve ser entendido como a eliminacdo ou

gerenciamento das tensdes.

O dirigente, portanto, tem uma fung@o muito importante na manutencao da estabilidade
de sua organizacao, restabelecendo o seu sistema de trabalho interno depois que haja
ocorrido uma crise, ou prestando ajuda com o fito de adaptar a organizacdo a mudanca.
Ele tem, em suas m&os, os meios administrativos e técnicos necessarios (PEREL, 1977,
p. 143, grifos nossos).

Em outro momento, ainda sobre a importancia dada ao principio de equilibrio,
Perel afirma que o problema daqueles que ocupam a funcdo de dirigentes deve
introduzir uma série de processos com o objetivo de tentar contribuir para a integracéo
entre os elementos constitutivos das relagdes de producgéo e forgas produtivas. Tais
processos “sdo as comunicagdes, as decisdes ¢ a busca de um equilibrio geral na
organizacdo” (1977, p. 144). Esses novos elementos — comunicagdes, decisfes e
equilibrio - passardo a ser incorporados na reformulacdo de das teorias ideologicas que
fomentardo o desenvolvimento da segunda fase da POT. Isso podera ser visto

posteriormente.
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Outro ponto a ser destacado do trecho acima é algo discutido no capitulo
anterior: a forma da distribuicdo dos recursos ideol6gicos em meio a correlacdo de
forcas entre classes no conjunto das relacdes de producdo. O fato do POT ter em suas
mé&o 0 que Perel chama de “meios administrativos e técnicos necessarioS” contribui para
compreender a forma de tal distribuicdo entre quadros de especialistas, 0s porta-vozes
das Ideologias (Psicologia Industrial e Teoria das Relagdes Humanas) que ajudam a
compor o conjunto de referenciais e praticas no contexto organizacional que interpelam
os agente nele presente. Dentre tais Ideologias, encontra-se, portanto, a compostas pelas
teorias-ideoldgicas presentes na POT. A distribuicdo é desigual pois os empregados
localizados na baixa camada hierarquica estdo numa posi¢do mais enunciada no interior
da correlacdo de forcas matérias e ideoldgicas. Quando sdo acionados para participarem
de discussdes acerca dos conflitos ou de assuntos com implica¢bes psicossociais, sdo
sempre balizados pelos pressupostos vindos de quadros superiores, nesse caso, dos
representantes da Teoria das Relagdes Humanas. A estrutura que separa especialistas de
ndo-especialistas realiza e reproduz a subordinacdo de classe. Novamente € preciso
reiterar que ndo se trata de suposta boa ou ma intencionalidade do Psicologo
Organizacional e do Trabalho. Trata-se do fato que seu exercicio s6 pode ser
compreendido em meio a estrutura econémica, politica e ideoldgica de classe que
organiza as relagdes sociais no modo de producéo capitalista.

Em uma situacdo de desorganizacdo, o responsavel ou responsaveis para a
manuten¢do do suposto equilibrio, “vive a angustia diaria daquilo que ndo vai bem,
daquilo que se desordena, daquilo que ndo se organiza, sem que ele tenha horas
suficientes para reordenar, devido a outras urgéncias o solicitarem em primeiro lugar”
(PEREL, 1977, p. 144). A POT torna-se, entdo, responsavel por sincronizar energias

psicossociais dos empregados e 0s interesses dos proprietarios das organizagdes.

4.7 A instrumentalizacdo do discurso e praticas “humanizantes” pela POT

Ndo se pode negar também a influéncia do pensamento lluminista que
congracava a razdo humana como elemento fundamental no desenvolvimento dos
campos cientificos que vinham sendo desenvolvidos. Assim como a categoria Homem

permeou a Psicologia no periodo em questdo, essa influéncia epistemoldgica também
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acabou passando pelas ciéncias gerenciais e pela Administracdo Classica. Ndo sem
motivo, o estadunidense Horace Drury (1888 — 1968), em sua obra intitulada History
and Criticism of Scientific Management, publicada em 1915, embora criticasse alguns
aspectos da Administracdo Cientifica no que diz respeito aos seus efeitos sobre os
trabalhadores, afirmou que a principal contribuicdo dessa escola foi ter iniciado a
transferéncia do pensamento administrativo das méquinas para os homens (DRURY,
1915). Contudo, como serd visto, a concepcdo de humano nesse processo esteve
subsumida ao lugar por ele ocupado nas for¢as produtivas. Drucker, intelectual organico
das ciéncias gerenciais e comportamentais estadunidenses afirma abertamente que “a
organizagdo deve preocupar-se pelas utilidades e produtividades muito mais do que pelo
bem estar de seus membros” (DRUCKER, 1950 apud TRAGTENBERG, 2005, p. 34).
Theodore Levitt (1925-2006), professor que ingressou na Harvard Business School em
1959, afirmava que “a prosperidade universal e os problemas da sociedade ndo sdo
assuntos da corporacdo, que deve dedicar-se a fazer dinheiro e ndo a compor uma
musica agradavel aos ouvidos (LEVITT, 1958 apud TRAGTENBERG, 2005, p. 34). Ou
seja, tal abordagem “humana” estava comprometida com a manutencdo da posicdo
subordinada dos trabalhadores: a sua fungdo social determinada pelo conjunto das
forcas produtivas e pelas relagdes de producdo capitalista. O humano, interpelado como
0 sujeito psicossocial, é pensado na sua fungédo de instrumento produtivo.

Trés anos depois da publicacdo do texto de Drury, Ordway Tead (1891 —
1973), professor, administrador e conferencista em universidades, comega a escrever
textos sobre administracao e educagdo. Seus primeiros textos tratavam de “aspectos de
comportamento da natureza humana” e seus textos escritos posteriormente tentavam
explorar a forma como tais elementos poderiam ser aplicados no processo criativo e
produtivo, ou seja, a concepgdo de humano enquanto meio para a consolidagao de tal
processo como instrumento, e ndo como premissa. Drury, em seu texto Instincts in
Industry, segundo George Jr, fez um estudo da psicologia da classe trabalhadora

tentando

(...) mostrar as relagfes entre os temores, ambicdes, atitudes e realizagdes dos
trabalhadores, por uma parte, e as realidades da natureza humana, por outra. O seu
objetivo foi apurar se o comportamento na industria poderia se tornar mais
inteligivel, a luz da compreensdo existente dos habitos e predisposicdes
psicologicas. A sua conclusdo foi que os instintos tém, a longo prazo, uma
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influéncia tdo grande na determinacdo da conduta das pessoas quanto qualquer
outro fator, individualmente considerado (GEORGE Jr., 1977, p. 179)

O inglés Oliver Sheldon (1894-1951), em sua obra The Philosophy of
Management, faz uma afirmacdo enfética quanto a mudanca de problemética ao dizer
que “a induastria ndo ¢ um mero conjunto de maquinas ¢ processos técnicos, € um
conjunto de homens. Nd €é um conjunto de materiais, mas um complexo de
humanidade®” (SHELDON, 1923, p. 27).

Idalberto Chiavenato, em seu livro Administracdo: teoria, processo e pratica,
dedica um pequeno trecho para mencionar a “abordagem humanistica” ao desenho de
cargos® em contraposicdo & abordagem classica. A caracterizacdo feita por Chiavenato

ilustra a diferenca da problematica mecanicista para a humanista®®:

A abordagem humanistica ao desenho de cargos é assentada nas ciéncias
comportamentais. Seu objetivo é motivar e incentivar as pessoas por meio das
tarefas e, com isto, aumentar sua produtividade ou pelo menos manté-la em
niveis elevados. Enquanto o desenho classico pde énfase nas tarefas, o desenho
humanistico pde énfase nas pessoas. O primeiro busca a eficiéncia pela
imposi¢do do método de trabalho, bitolando o empregado para melhor controla-
lo. O segundo busca a realizacdo pessoal, na medida do possivel, mas sem
modificar a esséncia da tarefa e das condicGes intrinsecas sob as quais €
executada (CHIAVENATO, 2000, p. 265)%’.

Mayo, ja na década de 20, fez uma afirmacdo que evidencia essa reorientacdo
dos assuntos gerenciais em relacdo aos empregados: “o problema urgente, na atualidade,
é que nossa elite administrativa tem se dedicado pouco a estudos especializados e tem
atendido de forma insatisfatéria os aspectos humanos e sociais da organizacdo
industrial” (MAYO, 1872, p. 166).

Tem-se, entdo, a ampliacdo do alcance da préatica e abordagem da POT. A mera
ordem estabelecida abertamente pela coercédo hierarquica passa a sofrer criticas, embora

ndo abandonada. A Escola de Relagdes Humanas e os desdobramentos passaram a

8 Grifo meu.

%Desenho de cargos é a organizacio, via organograma, das tarefas desempenhadas pelos empregados de
diferentes cargos. A estrutura em organograma do desenho das tarefas, segundo Chiavenato (2000),
permite a visualizacdo destas como um todo unificado a partir de ocupagdes formalizadas.

% E preciso deixar claro que o aspecto mecanicista ndo foi abandonado. Como foi afirmado
anteriormente, ha uma ampliacdo da interpelacdo ideolégica da POT de sujeitos-recursos-psicofisicos
para sujeitos-recursos-psicofisicos e psicossociais.

% Todos os grifos da citagdo sio do autor.
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buscar na categoria de motivagdo humana meios estratégicos para administrar os
empregados vislumbrando a humanidade ou o comportamento humano como objeto de
gerenciamento. Humano aqui implica ndo s6 um ser bioldgico, ou seja, detentor de
movimentos e classificavel pela velocidade de resposta entre o aparelho cognitivo e os
movimentos, mas também, um ser orientado por emocGes, elementos subjetivos e
inconscientes. Essa reorientacdo serviu de eixo condutor da 22 fase da Psicologia do
Trabalho: a Psicologia Organizacional. Nessa fase a questdo motivacional, pelas razdes
mencionadas anteriormente, passa ser objeto de analise de forma a ser apropriada pelas
ciéncias gerenciais. Tanto o trabalhador quanto a organizacdo passam a ser encarados
como elementos complexos. Diante disso, surgem novas preocupacgdes e incursdes da
Psicologia voltada ao trabalho. A seguir, veremos como o0s agentes da POT foram
desenvolvendo novos instrumentais técnicos e tedricos e, desse modo, ampliando suas
teorias-ideoldgicas, os recursos materiais ideoldgicos e a formacgdo de seus agentes nas
instituicdes académicas que deram forma a essa nova fase da POT.

Uma das figuras que desenvolveu questdes em torno dessa preocupacdo foi
Norman Maier (1900 — 1977). Das suas consideracfes sera possivel compreender o
contexto social e da relacdo entre capital e trabalho nos EUA que levaram ao
desenvolvimento da segunda fase da POT e a criagdo das chamadas Teorias

Contingenciais.

4.8 Maier e o contexto da criacdo das Teorias Comportamentais pela Psicologia
Organizacional e do Trabalho.

Norman Raymond Frederick Maier (1900 — 1977) foi professor de Psicologia
da Universidade de Michigan. Sua formacao passou pela énfase na chamada Psicologia
Industrial. Sua principal obra foi Principios de Relagdes Humanas e Sua Aplicacdo na
Vida das Empresas, cuja primeira publicacgdo foi feita em 1952. Nela fez uma afirmacéo
de carater politico em relacdo a guerra de posicdo entre lideres sindicais e lideres
formados através da Teoria das Relacbes Humanas: “indubitavelmente, 0 poder
exercido pelos sindicatos tornou aparente esta necessidade e os lideres das empresas
sentem que eles préprios estdo competindo com a lideranga dos sindicatos pela

lealdade de seus empregados” (MAIER, 1966, p. 15, grifos nossos).
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Nesse contexto, os lideres sindicais ocupam o posto de sujeitos-enunciantes
munidos de uma ldeologia propria, seja ela qual for (socialista, socialdemocrata,
anarquista, reformista, entre outras). Essa condi¢cdo faz destes individuos adversarios
ideologicos dos lideres Teoria das Relagdes Humanas (TRH) e vice-versa. O conflito
entre classes sociais passa por essa disputa: a ldeologia(s) que interpela os agentes
presentes nas rela¢fes de producdo. Dai a preocupacdo de Ford, Elton Mayo e de Maier
em formar quadro de lideres e especialistas para competir e contrapor as Ideologias
concorrentes. Além disso, se os lideres da TRH conseguem convencer os lideres
sindicais a partir da disputa ideoldgica, isso tem um impacto significativo na correlagcdo
de forcas presentes na disputa ideoldgica. E necessario lembrar que as ldeologias que
interpelam os individuos ndo estdo sempre acabadas e consolidadas. As lacunas e as
contradi¢Ges impedem tal condicdo. Dai a constante disputa por sujeitos enunciantes e
de recursos materiais ideologicos que servem como matéria prima das ldeologias
existentes.

A TRH e a Psicologia Organizacional (segunda fase da POT) surgem, entdo,
como ldeologias que interpelam seus porta-vozes. Esses sdo sujeitos enunciados diante
da TRH e da POT, mas sdo enunciantes diante dos empregados quando exercem
atividade ou influéncia no interior de uma organizacdo. Da mesma forma, os lideres
sindicais sdo sujeitos-enunciados diante da Ideologia que os interpela, mas ocupam a
condicdo de sujeitos-enunciantes diante dos trabalhadores sobre os quais exercem
influéncia. Contudo, também sdo passiveis de serem interpelados por Ideologias
concorrentes, como a TRH, por exemplo. E importante ressaltar que os empregados
também podem exercer a condi¢do de sujeitos-enunciantes quando defendem, diante
das disputas, seu posicionamento. A condicdo de sujeito-enunciante ou enunciado,
depende da circunsténcia e do lugar ocupado nas relagGes sociais ideoldgicas. O que
muda é a dimens&o da condicao de enunciante e das condi¢fes que o permitem sé-lo ou
ndo. Um empregado pode ndo ser um lider sindical, mas pode ocupar uma fungéo
enunciante se exerce influéncia sobre seus colegas. Mas é claro que um lider tem um
poder enunciante mais amplo que os ndo lideres. Mais: no interior de uma organizacéo,
0S sujeitos-enunciantes a servico dos proprietarios e da alta administracdo tém a sua
disposi¢do muito mais recursos materiais ideologicos que os lideres sindicais dada as

condicBes do terreno em que a disputa é realizada. A condigdo, o lugar e a forca
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enunciante dos agentes se realizam de modo complexo. Cada contexto deve ser
analisado em sua especificidade.

A afirmacdo de Maier permite notar a preocupacdo na formacdo de sujeitos-
enunciantes (intelectuais, especialistas e gestores) para competir com 0s sujeitos-
enunciantes das organizac@es trabalhistas (os lideres sindicais) e a ideologia de classe
dos empregados. Importante destacar que Maier trata da necessidade da formacéo de
lideres na alta administracdo de empresas como matéria de competicdo colocada no
campo politico, reiterando o papel da Psicologia e do investimento cientifico na
formacdo de técnicas e meios para gerenciar o comportamento dos empregados.
Tratava-se de uma disputa com a lideranga dos sindicatos como o préprio Maier afirma.

E relevante ressaltar ainda sobre a Teoria das Relagdes Humanas que essa se
fortaleceu e recebeu significativos financiamentos privados no momento em que ocorria
fortalecimento dos movimentos sindicais nas primeiras décadas do século XX em varios
paises, inclusive nos Estados Unidos, pais onde se localiza o bairro de Hawthorne, local
de realizacdo da experiéncia da teoria comportamental que desembocou na Teoria das
Relacbes Humanas. Mauricio Tragtenberg (1989) afirma que a experiéncia de
Hawthorne foi uma tentativa do capital estadunidense em se munir frente ao embate ao
movimento de trabalhadores dos EUA no ambito da ideologia e da técnica de
administracao.

Enquanto alguns sindicatos apresentavam um projeto politico contestatério ao
modo de producao capitalista com contornos tayloristas, ou ao menos a algumas de suas
implicacOes, parte de donos de grandes industrias estadunidenses buscou nos resultados
de investigacGes comportamentais e subjetivas que estavam sendo desenvolvidas pela
Psicologia uma alternativa para apresentar um esquema pratico, politico e ideoldgico
nesse ambito especifico. Para tanto, passaram a reconhecer a necessidade de elaborar a
formagéo de individuos capazes de colocar em uso tal projeto de maneira a se contrapor
0 movimento trabalhista de um novo modo, visto que experiéncias anteriores mostraram
gue processos meramente repressores podem apresentar resultados imediatos, mas sem
eficiéncia a longo prazo (Idem).

Maier em sua obra Psicologia Industrial, discute a forma como os sindicatos se
organizam em torno daquilo que ele chama de “frustra¢do”, objeto da Psicologia e

Psicossociologia. Segundo Maier (1960), esse sentimento coletivo é o que leva muitos
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grupos a se organizarem em movimentos sociais. A partir desse pressuposto, o autor
afirma que essa ldgica é aplicavel na compreensdo do movimento sindical. Disto Maier
desenvolve a ideia de que os Psicologos Industriais devem se esforcar para
compreender essa relacdo e, desse modo, orientar tal frustracdo em dire¢cdo ao uso
gerencial pelas organizagOes empresariais.

No desenvolver do seu raciocinio, Maier apresenta duas concepgfes acerca da
forma como a frustracdo dos trabalhadores pode ser encarada: uma positiva e outra
negativa. A positiva diz respeito a um movimento que busca articular a frustracdo em
torno de questdes que ndo cologuem em cheque as relagdes de poder entre capital e
trabalho, a0 mesmo tempo em que aponta para uma solucdo que permaneca dentro dos
limites colocados pelos especialistas em gerenciamento; a negativa diz respeito as
frustraces que sdo orientadas para uma conduta mais radical e que se contrapdem as
estruturas de poder que sustentam as relacGes de producdo dominante. Para ilustrar essa
polaridade por ele construida, utiliza dois casos de organizac¢des sindicais anteriormente
mencionadas: a American Federation of Labor (A.F.L.) como exemplo que ele entendia
como positivo e a Industrial Workers of the World (1.W.W.) # como exemplo negativo.

O proprio Maier coloca essa distingdo do seguinte modo:

Durante 0 mesmo periodo, a A.F.L. organizou trabalhadores mais competentes
em comparacdo a I.W.W. O programa daquela se fazia através de propostas de
melhores salarios e condigdes de trabalho, ao invés de apoiar a revolucdo e a
derrocada do capitalismo. No lugar de falar “toma as riquezas que produz!”, a
A.F.L. perguntava: “quer ter uma casa melhor e mais coisas para fazer feliz a sua
familia?®®”. Seus dirigentes chegaram algumas vezes a serem considerados her6is
e suas reunides foram menos conflituosas (MAIER, 1960, p. 113) .

8 Seus membros eram constituidos em grande medida por trabalhadores imigrantes das inddstrias da
Califérnia e por trabalhadores na zona leste dos Estados Unidos. Eram trabalhadores que sofriam
restricbes mais amplas em termos de seguridade social, baixo nivel de renda. Eram trabalhadores
excluidos da American Federation of Labor, a maior organizacdo trabalhista dos Estados Unidos em
meados do século XX.

% Nota nossa: Parece razoavel complementar essa afirmacio de Maier lembrando que, nesse momento,
década de 50 do século XX, os Estados Unidos passava por um periodo econémico de crescimento em
que se destacou 0 acesso a uma série de bens de consumo por boa parte dos trabalhadores. Portanto, esse
discurso encontrava terreno fértil dadas as condigBes socio econdmicas estadunidenses que afetava
diretamente parte significativa da populacéo.

% Tradug#o livre do espanhol.
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Como proposta para solucionar essa reacdo “agressiva” por parte de atitudes
radicais de sindicatos e/ou grupo de trabalhadores, Maier prop6e um método de catarse

como forma de aliviar a frustracédo e, desse modo, desestimular a atitude opositiva:

O termo catarse se refere ao alivio da frustracdo que se cria pela mera expressdo
dessa mesma frustracdo. Nos estudos Hawthorne foi sugerido aos entrevistadores
que facilitassem aos empregados formas de exteriorizarem sua hostilidade e que
desabafassem. Uma das fung@es da terapia € criar uma situagdo na qual o paciente
se sinta livre para exteriorizar seus sentimentos reprimidos®. Para que a
frustracdo dé lugar a tensdes emocionais e crie um estado que a substitua por uma
conduta racional, € preciso intervir a partir desse processo a fim de que o
individuo retome sua racionalidade (Idem, p. 116)%.

Posteriormente, Maier dedica um pequeno trecho do seu livro a uma parte
intitulada As demandas dos sindicatos frente aos desejos dos empregados. Ao
problematizar tal assunto, o psicélogo estadunidense inicia com a seguinte pergunta:
“Por que os homens fazem greve para reivindicar maiores salarios € menos horas de
trabalho sendo que esses nao sao os elementos de maior importancia?” (Idem, p. 408).

O julgamento que ele elabora diante de tal questdo é o seguinte:

A resposta, em parte, parece ser a de que se o trabalho é desagradavel, os homens
exigem incentivos econdmicos extraordinarios para superar estas condicfes e
pedem reducdo do horario de trabalho de modo que possam ficar longe do
desagradavel o maior tempo possivel (Idem, p. 408).

De modo complementar, Maier afirma que “outra causa que contribui para que
pecam maiores saldrios € o desejo de equidade” (p. 408). Por conta disso, chama a
atencao dos Psicologos Industriais para que esse “desejo de equidade” seja explorado
como objeto de estudo. Para tanto, sugere que a relacdo entre trabalhadores e sindicatos
seja estudada e ajustada pelos psicologos de forma que o fundamento da relacdo ai

presente seja apropriada para conhecimento e uso gerencial:

O estudo do que as pessoas dizem querer de um trabalho demanda que atencéo
seja dirigida para aquelas necessidades que ndo surgem do estudo dos temas de
um acordo direcdo-sindicato e, desta forma, nos munir da compreensdo das
motivacOes reais dos trabalhadores (Idem, pp. 408 e 409 grifos nossos).

1 Aqui é possivel notar a apropriacdo de aspectos da Psicologia Clinica e mesmo da Psicanélise a partir
do processo de “exteriorizacao”.
% Tradug#o livre do espanhol.
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A afirmacdo acima diz abertamente que os desejos que os trabalhadores
dirigem aos sindicatos ndo representam as motivacdes reais dos trabalhadores. Essa
simples afirmacéo precisa ser explorada para que seja compreendida. Ao dizer que as
motivacoOes dirigidas aos sindicatos ndo sdo as reais, implica em dizer que séo falsas no
sentido de ndo atender, de fato, aquilo que os trabalhadores “realmente” desejam. Os
Psicologos Industriais e as ciéncias gerenciais é que deveriam, segundo Maier, se
ocupar de descobrir a “realidade” ou o “fundamento real” de tais desejos e, desta forma,
cumprir aquilo que os sindicatos ndo conseguem por ndo atingirem as motivagoes
“reais”. Motivacdo, posto desse modo, torna-se um objeto de pesquisa apropriavel
politicamente. Trata-se de uma disputa de classe no campo psicolégico de combater
aquilo que os sindicatos representam no campo econdémico e no campo psicossocial e,
ao mesmo tempo, apropriar-se de principios oriundos da relacdo individuo-desejo-
representacdo no campo gerencial. Ou seja, h& nessa estratégia vislumbrada por Maier a
tentativa de fazer com que a organizacdo apresente meios e estratégias para atingir 0s
desejos e explorar os elementos motivadores por tras das acdes coletivas dos
empregados. Maier entendia que os sindicatos cumpriam uma fungédo psicossocial. A
adesdo de certos empregados se realizava por conta dessa fungdo. Dai Maier propor que
a organizacdo passasse a oferecer elementos motivadores para que os empregados ndo
precisassem recorrer aos sindicatos para tanto.

E nesse contexto que sio desenvolvidas novas teorias comportamentais por
meio da POT tendo a questdo da motivagdo como eixo elementar. A justificativa para
esse empreitada foi declarada por Maier: explorar teorias motivacionais de modo a
transforma-las em teorias ideoldgicas para que as organizacdes competissem com 0
efeito psicossocial dos sindicatos e coletivos de trabalhadores. Em funcdo disso, séo
criadas teorias ideoldgicas por meio da POT, formam-se quadros intelectuais porta-
vozes dessa teoria e recursos materiais ideologicos para tanto. Dai a importancia que as
organizagGes passaram a projetar sobre elementos apropriaveis da Psicologia para

ampliar o controle sobre as relagdes de producdo no contexto intraorganizacional:

Compreender o sistema social (ou organizacdao informal) da empresa é um dos
dois objetivos principais do enfoque comportamental na administragdo moderna.
(Outro objetivo importante é entender os mecanismos que individualizam e

201



influenciam o comportamento das pessoas) Analisando o sistema social, vé-se
que as pessoas nas organizagdes comportam-se como pessoal e ndo como pecas
de maquinas ou seres estritamente profissionais, de acordo com a visdo de Taylor
ou Weber. Elas apresentam sentimentos de amizade e hostilidade, cooperacéo e
competicdo, formam grupos com seus colegas de trabalho e criam regras para
convivéncia. Além disso, levam para dentro da empresa praticamente todos os
seus interesses como pessoas e membros de familias ou grupos externos, [...]
(MAXIMIANO, 2005, p. 225).

Tem essa nova dimensdo como referéncia, foram ampliados os investimentos
em busca da constituicdo de meios para que a organizacdo pudesse oferecer estratégias
que pudessem ampliar a sensacdo daquilo que Maier chama de “desejo de equidade”.
Também sdo ampliados meios para a formacdo do porta-vozes tedricos e técnicos, ou
seja, os intelectuais orgénicos dessa nova fase. Em consonancia a isso, as investidas
articuladas pela POT sdo redimensionadas. As teorias-ideoldgicas motivacionais surgem

como mecanismos interpeladores no interior das organizagoes.

4.9 Teorias comportamentais e motivacdo: Maslow, Argyris, Herzberg e Vroom.

A década de 1940, sobretudo nos Estados Unidos, foi acompanhada de
pesquisas empiricas apropriadas pelas ciéncias gerenciais acerca de elementos de
motivacao no trabalho. Dessas pesquisas vao surgindo algumas formulacdes. Dentre
elas podem ser citadas quatro teorias que se tornaram influentes na Administracao e
contribuiram para a apropriacdo de ciéncias comportamentais orientadas para o
gerenciamento comportamental. A Teoria das Necessidades de Maslow (1908 — 1970),
a Teoria da Organizacao e Personalidade de Argyris (1923 — 2013), a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg (1923 — 2000) e a Teoria Contingencial de Victor Vroom. A partir
daqui serdo apresentadas o0s pontos centrais de cada uma dessas teorias e suas
respectivas formas de interpelacdo no contexto das relagdes de producao.

Segundo a Teoria das Necessidades de Maslow, um psicologo estadunidense,
os individuos funcionam melhor quando estdo em luta por algo de que necessitam e
desejam algo que ainda ndo possuem. O objeto dessa luta sofre variacGes de acordo com
as circunstancias. Em tal teoria, as necessidades humanas sdo classificadas a partir de
uma hierarquizagdo e essas, por sua vez, orientariam o comportamento dos individuos a

partir de tal hierarquia. De acordo com tal premissa, um individuo s6 passaria a busca
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pela satisfacdo das necessidades mais elevadas se ja tivesse satisfeito as necessidades de
niveis mais elementares. As necessidades de niveis basilares sdo classificadas como
necessidades primarias e as de nivel superior como necessidades secundarias. Segundo
a tese de Maslow, as ac¢Oes dos individuos se orientam para as necessidades basilares
antes de serem dirigidas as superiores. Por exemplo: um individuo com fome (uma
necessidade primaria) deseja saciar primordialmente essa necessidade. Diante de uma
situacdo de fome, as necessidades sociais e de estima, por exemplo, ndo sdo objeto do
individuo que se encontra faminto. S0 depois de sanada a necessidade de comer é que
ele tera condicGes de projetar energias nas necessidades superiores. Seguindo a
disposicdo hierarquica, as necessidades superiores s6 se manifestam quando as

inferiores ja estdo satisfeitas. Abaixo segue a piramide das necessidades de Maslow:

Tabela 7: Teoria das necessidades de Maslow

Hecessidade
de auto-realizagdo
Hggsggl & Comguista)
Mecessidade de astima

(auto-estirg, eeonhecinento, sefus)

Mecessidades socials (relacionarmento, amor) \

MHecessidsde de seguranca {defesa, protegio) \
HMecessidades fisioldgicas (forne, sede) \

Fonte: KOTLER, 1991, p. 220.

De acordo com tais pressupostos, o trabalho pode ser encarado como processo
pelo qual os individuos procuram satisfazer certas necessidades seguindo o carater
hierarquico dessas. Seguindo a légica da teoria de Maslow, os POTs passaram a afirmar
que trabalho s6 pode ter sentido para os envolvidos a medida que algumas dessas
necessidades mencionadas na piramide estiverem envolvidas de modo a motiva-los. A
pesquisa de Maslow também foi considerada um marco para os psicélogos industriais e

contribuiu para que esses passassem a se preocupar com elementos para além dos testes
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de selecdo e treinamento e passassem a considerar elementos como estima, confianca,
apreciacédo, admiracgéo e autodesenvolvimento.

As areas ligadas ao gerenciamento de empregados exploram 0s pressupostos
teoricos dessa pirdmide para estabelecer estratégias de posicionamento dos
trabalhadores de uma maneira que possam ser ampliadas as sensagdes de satisfacdo e
que, desse modo, tornem-se produtivos e “crescam na empresa” (MARQUES, 2016).

Segundo a apropriacdo ideoldgica da Teoria das necessidades de Maslow, se 0
ser humano ndo tem suas necessidades satisfeitas isso acaba influenciando em sua vida
profissional e pessoal. Dai a estratégia buscada pelos POTs em apresentar mecanismos
que oferecam elementos que acionem a sensacdo de satisfacdo por meio do trabalho.
Essa sensacdo garantiria que a organizacdo sofresse menor resisténcia dos empregados.
Portanto, contribuiria para garantir o controle dos empregados através de métodos tidos
como motivacionais. A organizacdo, de acordo com 0S pressupostos acima
mencionados, seria uma institui¢do social com o dever de satisfazer as necessidades dos
empregados. Consequentemente, tal discurso tem como efeito ideoldgico ampliar o
poder da organizacdo e da sua alta administracdo diante dos trabalhadores.

A principal conclusdo que os POTs tiveram ao se apropriar da Teoria de
Maslow é que os empregados precisam, primeiramente, de um salario que arque com as
despesas minimas de sobrevivéncia sua e de sua familia. Trata-se de uma necessidade,
no contexto organizacional, num patamar mais basilar. Quando conseguem satisfazer
essa necessidade, em tese, passam a precisar de outros meios para serem motivados a,
desempenhar melhor suas respectivas habilidades, tais como oportunidades de
crescimento na empresa, bem como fatores que garantam elementos que assegurem
estabilidade e seguranca no ambiente de trabalho. No contexto organizacional, no apice
da pirdmide encontra-se a necessidade de “participar dos resultados da empresa e se
sentir integrante efetivo de seu time” (Idem, sem n°® de pagina). Se a organizacdo nédo
conseguir oferecer meios para tanto, mesmo oferecendo beneficios materiais, 0s
funcionarios ainda se sentiriam, segundo tal perspectiva, frustrados e, portanto, ndo
teriam motivos para aumentar o ritmo de trabalho ou, como afirma Marques (Idem), a
“busca por resultados extraordinarios”.

Temos a partir da perspectiva baseada em Maslow, a premissa fundamental que

0s sujeitos tém, dentre outras, a necessidade de autoestima, reconhecimento e status.
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Desse modo, o especialista que incorpora essa premissa em suas ac0es, devem elaborar
estratégias que permitam que as necessidades de realizagcdo possam ser orientadas para
que o empregado deseje demonstrar competéncia ou pela busca em obter status e
reconhecimento no interior da organizacdo. Ou seja, criar meios para que essa suposta
caracteristica fundamental do sujeito-psicossocial seja incorporada no processo do ciclo
do capital em sua fase produtiva. E dessa ldgica que surgem pressupostos como o
apontado por Marques (Idem) ao afirmar que os empregados encontram-se num grau
superior de necessidade por estima aspiram por atividades profissionais que as desafiem
a utilizar a suas habilidades, além de oportunidades em que manifestem a sua
criatividade e convites para participar da elaboracdo de solugdes e estratégias. No
interior das acdes e teorias organizacionais que se orientam pela piramide de Maslow,

essa acdo vale para os demais niveis das necessidades também:

Para exemplificar isso, podemos citar um funcionario em inicio de carreira que
somente quer ganhar experiéncia e manter as suas necessidades béasicas. Se ele
conseguir um trabalho que ofereca as circunstancias e salario suficiente para isso,
estara satisfeito (Idem, sem n° de pagina).

Tais acOes sdo acionadas a partir de um discurso tal como o seguinte:

A aplicacéo da teoria da pirdmide de Maslow na administracdo do capital humano
exige que a organizacdo primeiramente identifigue em que ponto da carreira o
colaborador estd e qual a sua necessidade, e isso vai desde compensacdo
financeira até meios que os permitam ter criatividade e autonomia na realizagéo
de suas atividades, suprindo suas necessidades pessoais e sociais. Ao investir na
motivacdo e realizagdo de seus funcionarios, a corporacdo garante uma equipe
produtiva, eficaz, capaz de solucionar problemas e criar maneiras que a fagam se
destacar ainda mais no mercado (Idem, sem n° de pagina).

Nesses trechos mais uma vez é possivel obervar o principio interpelador que
coloca a organizagdo e seus especialistas como centro condutor das satisfacGes dos
empregados. Consequentemente, reforca o poder enunciante dessa instituicdo, dos seus
porta-vozes e dos respectivos referenciais teorico-ideologicos que conduzem a agéo
destes ultimos. A dominacdo de classe se realiza e se reproduz, também, a partir dessa
distribuicdo desigual dos recursos materiais ideoldgicos que permeiam as relaces de
producdo. Trata-se da intervencdo sobre a relacdo necessidade/satisfacdo para a

ampliacdo de novas formas de controle como se a organizacdo e seu quadro de
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especialistas se apresentassem como competentes para dizer como e de que formas as
necessidades dos empregados devem ser satisfeitas. Isso tudo legitimado pela crescente
forca do discurso genrencialista e cientifico.

E possivel notar que as acdes e referenciais que procuram administrar a relagéo
empregado/organizagdo na dimensdo psicossocial passam a ser analisadas em uma
dimensdo mais complexa. Desdobra-se desse movimento trabalhos que passaram a levar
em conta elementos da personalidade dos individuos e seus efeitos no trabalho. Dentre
as pesquisas com esse teor destacou-se a Teoria da Organizacdo e da Personalidade, de
Argyris.

Nascido nos Estados Unidos, Chris Argyris (1923 - 2013) assumiu a disciplina
de Comportamento Educacional e Organizacional na Harvard University. Sua obra é
tida como referéncia para se pensar a relacdo psicossocial dos empregados e
organizacdo é a Interating the Individual and the Organization, cuja primeira
publicacdo foi realizada em 1964. Um dos principais conceitos apropriados por Argyris
para pensar a relacdo individuo e organizacdo foi o de energia psicoldgica. Esse
conceito é utilizado para defender que o comportamento humano ndo pode ser
corretamente interpretado a partir da energia fisiologica (ARGYRIS, 2009). A tentativa
de avango de Argyris é demonstrar que a energia psicoldgica desprendida pelos agentes
no interior da organizacdo ndo deve ser encarada de forma mecanica. Essa interpretacéo,
segundo o Psicélogo formado na Universidade de Clark, é a principal causa da
incompatibilidade entre os objetivos organizacionais e interesses individuais.

Para Argyris, tal incompatibilidade gera perda de energia em todos os niveis
hierarquicos de uma organizacdo. Como consequéncia, podem ser gerados dois tipos de
comportamentos tidos como indesejaveis: 0 neutro e o negativo. Os comportamentos
neutros e negativos podem ser intervindos ou reduzidos, ou ainda podem ter suas
consequéncias ndo desejadas reduzidas. Para tanto, seria necessario intervencao baseada
em elementos psicossociais com o0 objetivo de proporcionar melhoria no planejamento
organizacional e nas formas de explorar e acionar as expectativas individuais e, desse
modo, otimizar o uso das energias psicolégicas para o incremento da produtividade.
Dai a ideia de integracdo entre individuo e organizacdo. Sem acles de corregdo, as
atividades improdutivas tendem se repetir continuamente e, assim, gerar um ciclo

produtor de ac¢Oes indesejaveis ou desnecessarias (Idem).
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Segundo Argyris, um dos maiores problemas enfrentados por empresas e que
prejudicam uma boa relacdo integradora é a incoeréncia basilar entre aquilo que as
organizagOes requerem e as necessidades dos individuos saudaveis. Segundo Argyris, as
organizacOes se baseiam numa concepcdo de homem imaturo e exigem desse homem
comportamentos que sdo caracteristicos da personalidade encontrada em criancas. Tal
incoeréncia faz com que as organizagdes ndo sejam eficientes, pois acabam produzindo
nos individuos consequéncias como, perspectiva de curto prazo, conflito, frustracao e
problemas psicolégicos.

Para ilustrar sua suposicdo, Argyris desenvolve tal esquema que apresenta
diferengas entre caracteristicas das personalidades infantil e adulta:

Tabela 8: Caracteristicas das personalidades da crianca e do adulto

As criancas comecam... Os adultos estdo em busca de...

Seres dependentes e submissas aos pais (ou Relativa independéncia, autonomia, controle
outra figura adulta) relativo sobre a sua realidade imediata

Tendo poucas habilidades Desenvolver muitas habilidades

Tendo habilidades rasas e pouco Desenvolver habilidades com mais
desenvolvidas profundidade

Com perspectivas de curto prazo Desenvolver perspectivas de longo prazo

Fonte: ARGYRIS, 1973, p. 142

Segundo a classificacdo feita por Argyris, 0s sujeitos imaturos sdo passivos e
dependentes. Ja os sujeitos maduros sdo mais ativos, independentes e tem anseios para
elaborar respostas a desafios. Sendo assim, se o0 corpo de lideres numa empresa nao
explora essa dimensdo madura dos liderados, ficam suscetiveis a tratar estes Gltimos
sempre no plano infantil e, desse modo, dificultar o amadurecimento que os empregados
podem desenvolver no plano da sua integracdo com a organizacao.

Segundo Argyris, dentre as consequéncias das reacdes desenvolvidas atraves
da incoeréncia entre organizacao e caracteristicas da personalidade adulta poderiam ser
mencionadas: combate & organizacdo procurando ter controle sobre ela, abandono da
organizacdo permanentemente ou periodicamente, continuar nela, contudo abandonando

psicologicamente por meio de alienacdo, gerando apatia e indiferenca e, por altimo,
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aumento em torno da importdncia dada a recompensas pelo trabalho destituido de
sentido ou concentrar suas forgas no mero consumo.

Para tentar solucionar os problemas ocasionados pela incoeréncia em questéo,
Argyris propbs que as organizacdes oferecessem meios para que empregados pudessem
fazer uso de elementos de caracteristicas psicoldgicas adultas e, desse modo, estabelecer
sintonia entre individuos e organizacao a partir de estratégias gerenciais e psicologicas
baseadas na satisfacdo de necessidades consideradas adequadas ao perfil etario dos
empregados (ARGYRIS, 1973). Desse modo, a organizacdo, a partir de um
planejamento colocado em préatica pelos seus especialistas, deve proporcionar meios
para que os individuos possam enfrentar problemas e buscar metas no interior da
organizacdo a partir de mecanismos que sejam compativeis com o nivel da
complexidade psicologica em gue se encontram.

Mais uma vez temos o0 processo de apropriacdo de elementos da psicologia
para o desenvolvimento de formas aperfeicoadas de controle sobre a forca de trabalho.
Tem-se a incorporacao de aspectos tidos como necessidade dos individuos adultos como
instrumento utilizado pelos responsaveis pelo gerenciamento dos recursos humanos. A
partir disso, sdo criadas estratégias para que os individuos canalizem na organizacdo a
efetivacdo das suas energias psiquicas tipicas de adultos. Tais energias tonam-se,
portanto, elemento que potencializa a ampliacdo da mais-valia relativa.

E possivel observar, a partir dos pressupostos fundamentais de Argyris, 0
reforco da l6gica gerencialista que centraliza as empresas e instituicbes econdémicas no
cerne de uma formacéo social. Ao colocar a empresa e a organizagdo como elemento
que deve acionar as necessidades dos individuos maduros, ha consequéncias ideoldgicas
e politicas na correlacdo de forcas entre classes sociais. 1sso porque reforca o poder da
organizacao e de todos os referenciais tedricos-ideoldgicos que orientam as a¢des dos
sujeitos presentes em seu interior. Sao criados mecanismos motivacionais que exploram
a dimensdo das necessidades tidas como tipicas de adulto. Ao criar instrumentos para
tanto, através de seus sujeitos-enunciantes, sao gerados elementos psicossociais que
permitem a criacdo de uma relacdo integradora entre o individuo e a organizagéo.
Relacdo essa constituida da seguinte forma: sujeito que precisa realizar suas
necessidades adultas e a organizacdo como meio para que supram tais necessidades. A

partir dessa logica, a dimensdo psicossocial tida como necessidade tipica do
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amadurecimento humano presentes nas organizagfes passa a Ser instrumento
incorporado no e para a subordinagéo de classe a partir dos referenciais dominantes
amparados pela forca social que as “teorias” tidas como académicas detém.

Seguindo no campo das teorias-ideologicas motivacionais, temos a Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg (1923 — 2000), um psicologo estadunidense convidado, em
1972, a lecionar na University of Utah David Eccles School of Business. Ela foi
desenvolvida apds uma serie de entrevistas feitas com empregados industriais da cidade
de Pittsburgh, Pensilvania. Em tais entrevistas, Herzberg procurou saber dos
empregados 0 que os agradava e 0s desagradava nas empresas em que trabalhavam. A
partir dos resultados, Herzberg passou a sustentar a tese de que existem fatores que
geram satisfacdo profissional e os fatores que geram insatisfacbes e que seus
determinantes sdo de naturezas diferentes.

Desse modo, seria possivel afirmar que numa situacdo de trabalho estariam
presentes elementos que produzem satisfacdo no trabalhador, mas que, a ndo presenga
desses elementos, ndo gera necessariamente insatisfacdo. Por outro lado, existem
elementos que se ndo estiverem presentes, geram insatisfacdo, todavia, se estiverem
presentes obstam a insatisfacdo, mas ndo levam & satisfacio (HERZBERG, 1959).
Segundo Silva Junior (2001), o que se descobriu a partir disso foi que os fatores que
levam a satisfagdo (e motivagdo) no trabalho “sdo independentes e distintos dos fatores
que conduzem a insatisfa¢ao no trabalho” (SILVA Jr, 2001, p. 48). Desse modo, tem-se
que o oposto de satisfacdo no trabalho ndo é insatisfacdo, mas a inexisténcia de
satisfacdo no trabalho. Da mesma maneira, 0 oposto de insatisfacdo ndo é satisfacao,
mas a inexisténcia de fatores de insatisfacdo no trabalho.

Ainda seguindo essa linha de raciocinio

Os pressupostos defendidos por Herzberg contribuiram para uma consequéncia
pratica e ideoldgica no campo das teorias motivacionais no interior da organizacdo. Ao
sistematizar e classificar os fatores que influenciam o comportamento dos empregados
entre 0s que ficam sob o controle da empresa e 0s que estdo sob controle dos individuos,
as teorias motivacionais baseadas na Teoria dos Dois Fatores contribuiram para um
direcionamento mais especifico das intervencdes da POT. Tal classifica¢do serviu como
ponto de partida para a intervencgédo possivel entre os fatores que levam a satisfagédo e os

que ndo levam a satisfacao.
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Herzberg organizou na tabela abaixo os resultados de suas entrevistas. Nela é
demonstrada a fracdo em porcentagem da importancia em que cada fator (higiénico ou
motivacional) representa no conjunto total:

Tabela 9: Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Exhibit | Factors affecting job attitudes as
reported in 12 investigations

Factors characterizing 1,844 events Factors characterizing 1,753 events
on the job that led on the job that led
to extrome dissatisfaction to extrome satisfaction

Percontage
frequency

Achieve
ment
-
[ I oo
-
Company policy
and admir
Relationship with supervisor [:-

Work conditions [:.
Salary [ -
All factors All factors
Reiationship with peers contributing to contributing to
; st [:- job dissatisfaction job satisfaction
Parsonal life D
Lof
saus [ ]
B80% 60 40 20 () 20 40 60  80%
Security D Ratio and percent

Fonte: HERZBERG, 1987, p. 8.

Dentre os fatores higiénicos, é relevante ressaltar dois que, de acordo com o0s
dados apresentados por Herzberg, sdo os mais importantes. Sdo eles politica
administrativa da companhia e supervisdo. Os resultados apontam pra uma acgao que
centraliza o poder enunciante da “administragdo” e dos lideres supervisores. Isso
reproduz e reforca a premissa de que ha uma necessidade primordial na preparacdo de
individuos e referenciais que permitam maior controle sobre 0s aspectos psicossociais
dos empregados. Além disso, reforga a ideia de que os problemas presentes na relacoes
de producédo no interior de uma organizagdo ndo sao frutos de uma estrutura econémica

classista, e sim de carater motivacional/higiénico. Esse raciocinio conduz e avigora
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acOes que conduzirdo e tratardo problemas de carater estrutural como resultado de uma
ma politica “administrativa e de supervisdo”. Para tanto, basta acionar e equalizar as
dimensGes motivacionais e higiénicas dos envolvidos de modo a estabelecer uma

relacdo integradora entre individuo e organizacéo.

**k*k

As abordagens de Herzberg e de Maslow fundamentam-se em pressupostos uniformes e
estiveis acerca dos fatores que motivam efou satisfazem os individuos no trabalho. Maslow
desenvolveu uma estrutura hierarquica uniforme em sua classificacéo das necessidades humanas, ao
passo que Herzberg se apoia em duas categorias de fatores estaveis e permanentes™
(CHIAVENATO, 2000). Em suma, partem de padrdes pré-estabelecidos.

Diferente dos autores mencionados acima, Victor \Vroom, nascido em 1932 e professor da
Yale School of Management, desenvolveu uma teoria da motivacéo que rejeita fatores preconcebidos
levando em consideracao as diferencas individuais. Sob tal espectro, VVroom afirma que os individuos
respondem de maneira diferente a situagdes potencialmente motivadoras levando em consideracdo que
tais individuos tém objetivos e personalidades diferentes. Segundo a teoria motivacional nas relagdes
de trabalho de VVroom, existem trés forgas bésicas que determinam o nivel de produtividade individual
a partir da motivacao para produzir: as expectativas, as recompensas e as relagdes entre expectativas e
recompensas.

De acordo com Vroom, as expectativas sdo objetivos individuais e as recompensas s&o a
forga para atingi-los. Exemplos de expectativas: aceitacdo social, dinheiro, reconhecimento, ou
combinacdo de objetivos. As recompensas sdo compostas pela relagdo entre produtividade e o alcance
dos objetivos da empresa, sejam eles da administracdo, sejam eles informais entre os proprios
empregados. Além disso, ideia de motivacdo presente nessa teoria se constitui de trés
fatores. Expectativa, valéncia e instrumentalidade.

Expectativa: um fator que surge da relacdo entre os objetivos individuais e a
forca do desejo de atingir tais objetivos, bem como & percepg¢éo de que poderé (ou ndo)

atingi-los. Ainda sobre tal perspectiva, tal relacdo depende das possibilidades

% A teoria das necessidades de Maslow n&o foi por ele desenvolvida para explicar processos existentes
exclusivamente no interior das organizacfes. Ela serve para outros contextos, é de carater geral. O que se
faz é nas teorias psicoldgicas voltadas as organizacdes é apropria-la pra tal contexto. Ja a Teorias dos
Dois Fatores de Herzber foi criada exclusivamente para se pensar 0s elementos motivacionais
psicossociais no interior da organizacgéo.
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individuais e de condicdes externas. Esses objetivos tém valoracdo diferente de pessoa
para pessoa. De acordo com Vroom, sempre que um individuo faz escolha entre
alternativas que envolvam resultados incertos, seu comportamento é permeado ndo so
pelas suas preferéncias, mas também pelo grau da crenca em que eles sdo provaveis de
serem atingidos.

Valéncia: refere-se ao nivel de importancia que o objetivo tem para o
individuo. Trata-se de uma medida do nivel de atracdo que um determinado resultado
exerce sobre umindividuo ou o nivel de satisfacio com o qual encara de um
determinado resultado. Ser promovido, por exemplo, é um resultado assim como
consequéncias trabalho. O resultado, segundo Vroom, pode ser nulo, negativo ou
positivo, Resultado nulo acontece quando o individuo é indiferente ao resultado. O
negativo se da quando o individuo ndo prefere alcancar o resultado. O resultado positivo
acontece quando o individuo prefere alcancé-lo a ndo alcanca-lo;

Instrumentalidade: possibilidade da acdo usada para atingir o objetivo ser
recompensadora. Tem relacdo direta com a convic¢do que o individuo tem da relacdo
entre a execucdo de uma acdo e experimentar um resultado. Determinar as
instrumentalidades dos empregados € importante, segundo VVroom, porque é provavel o
desejo de executar uma agéo seja forte somente quando a valéncia e a instrumentalidade
sejam tidas como razoavelmente altas. Desse modo, seria necessario conhecer mais do
que a satisfacdo esperada por um empregado prestes a alcancar um determinado
resultado. A partir dessa premissa, Vroom afirma que a organizagdo ndo deve exigir
horizontes dificeis de serem alcancados pelos empregados. Do contrério, 0s
empregados, além de ndo depositarem muita energia por falta de instrumentalidade para
atingir o objetivo, caso os resultados ndo sejam alcancados, criardo um ambiente
desmotivador.

Por ultimo, temos a relacéo entre expectativas e recompensas caracterizada pela capacidade
percebida no sentido de influenciar a propria capacidade produtiva para satisfazer as expectativas por
meio das recompensas (VROOM, 1995). A relacdo ndo é pré-estabelecida. Ela varia de acordo com
elementos da individualidade dos empregados. Tais pressupostos foram base para 0 modelo
contingencial de motivacio a medida que “leva em conta as diferencas individuais entre pessoas e
entre diferentes situagdes em que elas poderdo se encontrar” (CHIAVENATO, 2000, p. 312).
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A abordagem contingencial colaborou para 0 avango das formas de intervencéo na forca de
trabalho por passar a operacionalizar o controle dos empregados a partir da ideia de homem complexo.
Tal ideia concebe que cada pessoa é “‘um sistema individual e complexo de necessidades bioldgicas,
motivos psicoldgicos, valores e de percepgdes” (Idem, p. 313). A expansdo das pesquisas e das
reflexdes sobre gerenciamento emocional e comportamental dos empregados levaram ao
desenvolvimento de outro aspecto da relacdo entre Administragéo e Psicologia: os efeitos do clima
organizacional. Além de desdobrar a ideia de homem complexo, a abordagem contingencial
contribuiu para o desenvolvimento do principio que considera a organizagdo também como um
sistema complexo que exerce influéncia sobre o comportamento e aspectos emocionais dos
trabalhadores. A concepcdo de organizacdo complexa, individuo complexo e sua subordinagdo ao
gerencialismo fez figurar estratégias de gerenciamento que passaram a levar em conta elementos como

“paixao e raiva”, por exemplo:

A gestdo gerencialista apresenta-se como um progresso notavel diante do carater
opressivo e estatico do sistema disciplinar. Suas principais caracteristicas sdo bem
conhecidas: o primado dos objetivos financeiros, a produgédo da adesdo, a mobilizacao
psiquica. Espera-se dos empregados uma implicacdo subjetiva e afetiva. Essa
implicacdo ndo é canalizada sobre as pessoas, mas sobre a propria organizacdo. E a
empresa que ¢ “personificada”. Os empregados dela esperam o reconhecimento.
Experimentam por ela sentimentos tdo intensos quanto a paixao, a raiva ou o despeito.
A busca insatisfeita de reconhecimento é a expressdo de uma necessidade de
personalizacdo diante de relagGes abstratas e quiméricas. A empresa gerencial ndo é
tanto uma “burocracia liberal”, mas um sistema “sociopsiquico” de dominacio,
fundado sobre um objetivo de transformacédo da energia psiquica em forca de trabalho.
Para canalizar a energia psiquica, o gerenciamento pde em acdo certo nimero de
principios em ruptura com o modelo disciplinar (GAULEJAC, 2007, p. 108).

Da analise sobre a relacdo entre sentimentos individuais e organizagdo enquanto ambiente

complexo e seus efeitos produtivos, foram desenvolvidos estudos sobre o clima organizacional.

4.10 A teoria-ideologica do Clima Organizacional

Segundo Roberto Coda (1992), a Estrutura Organizacional é formada
fundamentalmente por um tripé: o primeiro elemento desse tripé sdo as Rotinas
Operacionais existentes dentro de uma empresa, ou seja, as atividades profissionais
praticas propriamente ditas; o segundo elemento é a chamada Cultura Organizacional.
Essa pode ser entendida como o conjunto de relagdes realizadas entre os envolvidos nas

relaces de producédo em diferentes dimensGes geograficas e hierarquicas nas empresas.
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De modo geral, a Cultura Organizacional tem um carater sociolégico/antropoldgico
dentro da concepcédo de Estrutura Organizacional; o terceiro elemento dessa Estrutura é
o chamado Clima Organizacional. Esse elemento tem uma abordagem nitidamente mais
psicolégica por se tratar dos sentimentos, emocdes, motivacGes e expectativas dos
envolvidos no processo de producdo em relagdo a organizacdo, entre o individuo, seu
trabalho e aquilo que medeia essa relagdo individuo/trabalho: a organizagdo, a empresa.

Segundo Vilma Silva e Gilson Fonseca (2015), é comum a confuséo entre
Estrutura Organizacional e Clima Organizacional. Para diferencia-las é possivel
utilizar a caracterizacdo de Estrutura Organizacional feita por Robbins em que essa é
considerada o elemento que fornece uma direcdo, uma identidade para a empresa,
afirmando que a cultura “é a argamassa social que ajuda a manter a organizac¢ao coesa,
fornecendo os padrdes adequados para aquilo que os funcionarios vao fazer ou dizer”
(ROBBINS, 2002, p. 503). O clima, como serd visto a seguir, tem implicacdes mais
especificas: no campo emocional e comportamental.

Segundo Chiavenato, “as pesquisas de clima organizacional procuram coligir
informacdes sobre o campo psicologico que envolve o ambiente de trabalho das pessoas
e a sua sensagdo pessoal nesse contexto” (1999, p 440). A rigor, o clima organizacional
é uma abordagem que teve influéncia de alguns pressupostos da escola funcionalista,
mas cuja intervencdo se realiza bojo de um contexto e funcéo especificos: aplicada no
contexto das relacbes de producdo. O funcionalismo, como pbde ser obervado no
capitulo 1, se voltou a utilidade dos processos mentais e nas suas constantes tentativas
de se adaptar a0 meio, tendo o ambiente como um dos fatores mais importantes no
desenvolvimento. As teorias da POT que envolvem a relacdo individuo/ambiente
constitui um desdobramento apropriado ao atual contexto do modo de producdo
dominante.

De acordo com Payne e Mansfield (1973), o clima organizacional é concebido
como o elo conceitual de ligacdo entre o ambito individual e 0 &mbito organizacional,
orientado para o sentido de expressar a consonancia ou dissonancia das expectativas,
valores e interesses dos empregados com as demandas, valores e diretrizes formais da
empresa.

De forma complementar, ldalberto Chiavenato (2000) caracteriza o clima

organizacional como “o ambiente interno de uma empresa” (p. 314) e que esta
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“intimamente ligado com o grau de motivacdo de seus participantes” (Idem, p. 314).
Cada ambiente organizacional é caracterizado por aspectos internos que levam a
diferentes meios de motivacdo dos empregados. Um clima organizacional considerado
positivo é caracterizado por permitir a satisfacdo das necessidades dos trabalhadores.
Quando negativo, o clima pode gerar frustragdes. Esse “pode ser percebido dentro de
uma ampla gama de caracteristicas qualitativas: saudavel, doentio, quente, frio,
incentivador, desmotivador, desafiador, neutro, animador, ameacador, etc” (Idem, p.
314).
Segundo Oliveira,

Clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, estado momentaneo e passivel de alteragdo mesmo em curto espago de
tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das decisdes e agdes
pretendidas pela empresa, postas em pratica ou ndo, e/ou das reacGes dos
empregados a essas a¢Bes ou a perspectiva delas. Esse estado interno pode ter
sido influenciado por acontecimentos externos e/ou internos a empresa, e pode
ser origem de desdobramentos em novos acontecimentos, decisGes e agOes
internas (OLIVEIRA, 1995, p. 47).

De acordo com Toro (1992), clima organizacional também pode ser
compreendido como a percepcdo ou representacdo que os empregados tém de seu
cotidiano laboral. Tal percepcdo é estruturada ou se modifica de acordo com as
experiéncias pessoais, de acordo a com influéncia de outros fatores significativos no
trabalho e de acordo com expectativas préprias ou de terceiros.

Segundo Rizzatti (2002), os primeiros estudos orientados especificamente
sobre clima organizacional foram desenvolvidos nos Estados Unidos no inicio da
década de 60 do século XX. Os trabalhos considerados pioneiros foram os de Forehand
e Gilmer (1964) acerca do comportamento organizacional, influenciados por um
significativo movimento comportamentalista da Administragdo. As pesquisas
influenciadas por esse movimento buscaram formas de estabelecer uma combinacéo
entre a “humanizacao” do trabalho com aumentos de produtividade. Tal movimento se
ancorou, sobretudo na Psicologia, onde buscou as ferramentas necessarias para alcancar
esse objetivo (BISPO, 2006).

Ainda na década de 60, logo depois das pesquisas de Forehand e Gilmer,

Litwin e Stringer (1968) apoiados nos estudos daqueles, realizaram experiéncias em trés
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organizagbes americanas diferentes. Os resultados apontaram que cada uma das
organizagOes apresentaram trés situacOes bem distintas em termos de satisfacdo e
desempenho no trabalho. Tal pesquisa e seus respectivos resultados ajudaram a
estimular estudos sobre clima organizacional nas empresas e, desse modo, auxiliando
outras pesquisas do movimento Comportamentalista® que, por sua vez, pode ser
caracterizado como confluéncia entre elementos do campo das ciéncias gerenciais e das
ciéncias comportamentais, com predominancia do primeiro. No caso daquelas, a
Administracdo como carro-chefe e, no caso das ultimas, a Psicologia, embora com
significativa participacdo da Sociologia.

Todos esses acontecimentos que foram sendo desencadeados em meados do
século XX, além de trazer novos aspectos comportamentais apropriados pelas ciéncias
gerenciais, fez com que o nimero de Psicologos do Trabalho aumentasse. Entretanto,
além da presenca dos proprios psicologos em si, 0s cursos direcionados ao exercicio de
administragdo passaram a adotar cada vez mais disciplinas das areas comportamentais
na formacdo geral daqueles que os frequentavam. Passou-se a se exigir mao de obra
qualificada e treinada para operacionalizar 0s aspectos motivacionais, ajudar no
gerenciamento do clima organizacional e administrar conflitos. Esse contexto todo
permeado pelo discurso do humanismo na Administracdo, pela teoria contingencial da
motivacao, pelos estudos de clima organizacional fez surgir uma ocupacédo que passou a
ser considerada estratégica no controle dos empregados: os lideres. Disso passou a ser
desenvolvida uma série de teorias-ideoldgicas sobre lideranga. Isso sustenta o que

dissemos no capitulo anterior. A Ideologia se realiza através de referenciais, recursos

%Teoria comportamental da administragdo ou Comportamentalismo é caracterizada por ter desenvolvido uma nova
concepcdo e um novo enfoque no campo da teoria administrativa: a abordagem das ciéncias do comportamento, o
abandono das posi¢fes normativas e prescritivas das teorias anteriores (teorias classica, das relagdes humanas e da
burocracia) e a adogdo de elementos explicativos e descritivos.A escola comportamental, conhecida como
behavioristaé caracterizada por ser decorréncia da Escola das Relagdes Humanas. Desse modo, seu enfoque também
se encontra no comportamento humano, contudo, considera também o contexto organizacional de maneira mais
ampla, abrangendo a influéncia dos comportamentos na organizagdo e as perspectivas dos empregadosno contexto
das organizacbes. E salutar assinalar que ndo se confunda a Teoria Behaviorista da Administracdo com o
behaviorismo desenvolvido na Psicologia, a partir dos trabalhos de Watson. Apesar de serem semelhantes quanto ao
enfoque no comportamento humano, essas duas concepc¢les se diferem em relacdo ao tratamento dos objetos
comportamentais. A abordagem comportamental da Administragdo foi desenvolvida em 1950, nos Estados Unidos,
produzindo novos conceitos e praticas para a teoria administrativa, sobretudo devido ao desenvolvimento das ciéncias
do comportamento em conjunto com a Psicologia Organizacional. O surgimento deste conjunto tedrico e pratico
trouxe uma nova perspectiva do homem na Administragdo, o que, por conseguinte, passou a ser importante referencial
epistemoldgico para o desenvolvimento da Teoria Comportamental (Cf. CHIAVENATO, 2003).
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materiais ideoldgicos e de porta-vozes. As teorias motivacionais, as teorias sobre clima
e as teorias contigenciais constituiram as matéria prima das teorias-ideoldgicas dessa
nova fase desenvolvimento das forcas produtivas no pos 22 Guerra. Momento de
crescimento da economia capitalista nos EUA e que, consequentemente, alavancou a
economia do este europeu e do Japdo. Regides essas dominadas pelos Estados Unidos
através de acordos e empréstimos. Esse momento de otimismo também contribuiu para
o0 crescimento de grandes empresas a partir do processo de acumulacdo e, desse modo,
constituindo terreno fértil para as teorias motivacionais, contingenciais e de clima
organizacional.

Tal fase de desenvolvimento foi assegurada, no plano superestrutural, pelas
teorias-ideoldgicas acima mencionada e pela recomposicdo das formas de acdo e
abordagem dos seus respectivos intelectuais organicos, sujeitos-enunciantes POT. Dai a
necessidade da criacdo de teorias ideologicas ndo sO a respeito dos conteddos
orientadores, mas também de teorias ideoldgicas norteadoras para a formacdo de
quadros de liderancas. Quanto mais instrumentalizados de recursos discursivos e
interpeladores e mais recursos materiais ideoldgicos a sua disposicdo, maior o poder de

fogo ideoldgico dos porta-vozes (lideres) da POT.

4.11 Psicologia Organizacional e do Trabalho e Lideranca

E possivel afirmar que uma diferenca significativa entre as antigas formas de
gerentes, supervisores e outros cargos administrativos que exercem gerenciamento de
empregados é que antes tal relacdo hierarquica era exercida com base numa relacdo de
poder dentro da diade ordem/obediéncia e de um discurso correspondente. Contornos
mais acabados através de teorias-ideoldgicas de lideranga no interior da organizacao ndo
estavam presentes nas teorias classicas, pois suas preocupagdes eram de outro carater:
otimizar os recursos da producao nas dimensdes tempo e espaco.

Embora Ford e Mayo ja tivessem sinalizado, nas primeiras décadas do século
XX, a atencdo para a necessidade da formacgdo de lideres capazes de administrar
conflitos, teorias ideoldgicas acerca da lideranga com suporte da Psicologia ganharam
espaco em meados do século passado. Dai que a simples logica ordem/obediéncia ndo

estava consonante com o desenvolvimento das forcas produtivas das décadas de
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40/50/60. Isso ndo significa que o fundamento da ordem/obediéncia tenha desaparecido
com o avango da Teoria de Relagdes Humanas, Teorias sobre Motivacdo e Teorias
Contingenciais. O que as ciéncias gerenciais em conjunto com as ciéncias
comportamentais fizeram foi criar estratégias e técnicas de gerenciamento de
empregados que passassem a ter outra conotagdo para além da mera ordem legitimada
pela hierarquia de cargos. A presenca de novos pressupostos orientadores dos seus
respectivos porta-vozes, bem como novas formas de pbr em préatica a distribuicdo
desigual dos recursos materiais ideoldgicos ja existiam e articulavam a relacdo sujeitos-
enunciantes e sujeitos-enunciados nas primeiras trés décadas do XX. A recomposicao
da hegemonia no campo das ciéncias gerenciais e comportamentais contribuiu para que
a subordinacdo de classe fosse mediada pela criacdo e disseminacdo de pressupostos
que, estrategicamente, diluissem as classes sociais. Dai o esfor¢co em elaborar teorias-
ideoldgicas que partiam da premissa de integracao individuo/organizacgao.

Em suma, a mudanga nas forgas produtivas desencadeou uma reorganizacdo
das formas ideologicas que garantissem, no plano das relacbes de producdo, a sua
consolidacao.

Foram modificadas, entdo, as técnicas psicossociais através das quais o
discurso dos chamados lideres buscava acionar nos empregados. A hierarquia, dentro do
contexto das ciéncias gerenciais em questdo, passa, também, pelo crivo da chamada
humanizacdo das relacdes de trabalho levando em consideracdo o0s aspectos ja
mencionados de homem complexo e também de complexidade do clima organizacional.
Desse modo, os chefes, caracteristicos da Administracdo Classica, passam a dar lugar
aos chamados lideres que, além de uma nova orientacao da forma de gerenciamento dos
empregados, o termo carrega uma conotacdo mais humanizada no sentido apresentado
pelas teorias motivacionais e contingenciais. Por conta dos avancos das teorias-
ideologicas em questdo, passou-se a exigir dos gerentes, supervisores e demais cargos
de chefia, a postura de lider. Tal postura, além de organizar as questdes operacionais do
cotidiano da empresa, passa a incorporar aspectos da Psicologia no contexto das
relacbes de producdo na forma de gerir os trabalhadores subordinados aqueles. E
possivel notar tal propositura nas afirmacdes de Chiavenato (2000) quando esse afirma
que “para fazer uma empresa ou um departamento produzir resultados, o administrador

deve desempenhar fungdes ativadoras. Entre elas sobressaem a lideranga e 0 uso
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adequado de incentivos para obter motivagcdo” (p. 314). Um pouco mais adiante

Chiavenato complementa:

A lideranca é um fendmeno social e ocorre exclusivamente em grupos sociais. E
um tipo de influéncia. A influéncia é uma forca psicoldgica e envolve conceitos
como poder e autoridade, abrangendo as maneiras pelas quais se introduzem
mudangas no comportamento de pessoas ou grupo de pessoas (ldem, pp. 314-
315).

Era preciso mais do que fazer os subordinados a obedecerem. Era preciso
convencé-los de que a obediéncia ao lider € uma acdo que ativa a suposta “célula
humana” (HILSDORF, 2006), dos sujeitos-produtivos e das relagOes estabelecidas
entre esses. Para tanto, foi necessario redimensionar as teorias-ideoldgicas
interpeladoras e a formacéo dos seus respectivos quadro de porta-vozes. Em um livro
cuja primeira versdo foi publicada nos Estados Unidos em 1957 pela American
Management Associantion (AMA), ja era possivel ver o embrido daquilo que depois
tornar-se-ia um objeto de grande preocupacdo das ciéncias gerenciais, a lideranca.
Nesse livro, jA eram apontadas cinco caracteristicas que, segundo Irvin (1957),
caracterizavam um lider ideal: 1) sentido de proporcéo (saber 0 que esta ao seu alcance);
2) habilidade de ter ideias préprias; 3) entusiasmo auténtico; 4) sinceridade; 5)
habilidade de pensar em termos de seus semelhantes. Serd visto posteriormente que,
apos a década de 70, houve um novo processo na recomposicao das teorias-ideoldgicas
sobre lideranca.

Edward Kelogg, membro da AMA, revelou a grande preocupacao das ciéncias
gerenciais quanto a estudos sobre lideranca ao afirmar que durante os a década de 50, 0s
supervisores tinham sido cronometrados, entrevistados, inquiridos e examinados sobre
tudo o que eles faziam. Tudo isso para averiguar o que fazia um bom gerente. O
trabalho ndo estava completo ainda, afirmava, mas muito tinha sido aprendido
(KELOGG, 1957).

Frederick Macarow, na época vice-presidente da The Chesapeake and Potomac

Thelephone Company, na década de 50 afirmou que:

Ha varios anos atras, este pais (EUA) testemunhou uma onda de interesse no
desenvolvimento de pessoal administrativo, particularmente de geréncia
intermedidria e executivos de linha. Essa énfase no desenvolvimento da
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administracdo estd agora assumindo crescente importancia. Porque, embora
tenhamos atravessado periodos de grandes mudancas nos Ultimos anos, nés agora
nos encontramos no limiar de alteracfes ainda maiores que provocardo maior
procura e mais oportunidades para gerentes com grande capacidade de lideranca
(MACAROW, 1957, p. 31).

O objeto lideranca acabou ganhando trato tedrico-ideoldgico. Tais teorias-
ideoldgicas podem ser classificadas em trés grupos, segundo Chiavenato (2001): a)
Teorias de Tracos de Personalidade que investigam as caracteristicas de personalidade
possuidas pelo lider; b) as Teorias sobre Estilo de Lideranca que analisam as maneiras
e estilos de comportamento adotados pelo lider e; ¢) Teorias Situacionais de Lideranca
que investigam a adequacdo do comportamento do lider as circunstancias da situacao.

No caso do conjunto de teorias “a”, sdo especificados tragos da personalidade
que caracterizam um lider, tais como: “tracgos fisicos” (energia, estatura, peso, aparéncia
pessoal);  “tracos intelectuais” (entusiasmo, autoconfianga, agressividade,
adaptabilidade); “tracos sociais” (habilidade administrativa, habilidades interpessoais,
cooperagdo) e; “tragos relacionados com a tarefa” (persisténcia, impulso de realizacéo e
iniciativa) (Idem, p. 160).

No conjunto de teorias “b”, os estilos de lideranca, de modo geral, foram
classificados em trés categorias: lideranca autocréatica (que centraliza decisdes e impde
ordem no grupo); lideranca liberal (delega totalmente as decisGes ao grupo e deixa-o a
vontade sem que haja controle) e; lideranca democratica (orienta e conduz o grupo,
incentiva a participacao das pessoas) (Idem, pp. 161 e 162).

Com o avango do uso de teorias-ideoldgicas psicossociais subsumidas as
teorias-ideoldgicas gerenciais e com o avan¢co da importancia dada a problematica
“humanista” na Administragdo, as teorias do grupo “a” (as dos tragos de personalidade)
passaram a ser consideradas “simplistas e limitadas” (Idem, p. 163). Nesse interim, as
teorias do grupo “b” (estilos de lideranga) também foram acusadas de atender “apenas
certas variaveis da situagdo” (Idem, p. 163). Diante dessas criticas, séo elaboradas as

€6 9% ¢
Cc .

teorias do grupo sdo teorias que explicam a lideranca dentro de um contexto mais
amplo” (...), “sdo mais atrativas ao administrador, pois aumentam as opcdes e
possibilidades de mudar a situacdo para adequa-las a um modelo de lideranca ou entédo
mudar o modelo de lideranca para adequa-lo” (Idem, p. 163, grifos do autor). Sdo

consideradas mais amplas por considerarem em conjunto com os elementos das teorias
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“a” e “b”, fatores que fazem parte da Estrutura Organizacional que, no caso, varia de
acordo com o contexto.

A preocupagdo com a formagdo de “lideres” porta-vozes das teorias-
ideologicas da POT e gerenciais ajudam a reforcgar algo que foi mencionado no capitulo
I11: a de que a forma de distribuicdo dos recursos materiais ideolégico-discursivos pelos
quais 0s sujeitos sdo interpelados opera um lugar significativo na correlacdo de forca
entre classes sociais. Ndo fosse assim, ndo haveria tanta preocupacdo em desenvolver
conteddos e nucleos formadores de profissionais para disseminarem tais conteldos.
Contudo, é preciso deixar claro que o discurso aqui analisado deve ser avaliado no
sentido que ele ocupa no conjunto de correlagcdes de forgas existentes. O sentido do
discurso realizado pela POT esta subsumido a forma como € apropriado no conjunto das
relaces de producédo. Do contrario, cai-se no equivoco a partir do qual acredita-se que o

que determina a histdria dos individuos numa formac&o social sdo os discursos.

4.12 POT, teoria do esquema de papéis e condicionamento operante

Além das teorias-ideoldgicas motivacionais, contingencial e de clima
organizacional citadas anteriormente, pode-se mencionar mais duas teorias que foram
apropriadas ideologicamente pela POT na constituicdo de seus contetdos. Sdo elas o
esquema de papéis desenvolvido por Jacob Levy Moreno (1889 — 1974). Cresceu na
Austria e foi naturalizado como estadunidense. Foi o criador do psicodrama. De acordo

com Jaime Rojas-Bermudez, o psicodrama:

[...] € uma técnica psicoterapica cujas origens se acham no Teatro, na Psicologia e na
Sociologia. Do ponto de vista técnico, constitui, em principio, um processo de agao e
da interagdo. Seu nlcleo é a dramatizacdo. Diferente das psicoterapias puramente
verbais, o Psicodrama faz intervir, manifestamente, o corpo em suas variadas
expressdes e interagdes com outros corpos (2016, p. 16).

A teoria desenvolvida por Moreno opera com elementos tedricos da psicanélise
tais como consciente, inconsciente e personalidade, mas de uma forma diferente da
concebida por Freud. Seu ponto de vista se volta as caracteristicas do comportamento
imediato. Moreno afirmava que, no que diz respeito a personalidade, 0 mais importante

€ 0 presente, e ndo a historia da formacéo da personalidade, como concebia Freud.
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De acordo com Moreno, os individuos, de modo geral, operam ag¢fes por meio
de papéis em seu cotidiano ao se relacionarem com outros individuos. No centro dessas
acoes encontra-se o “eu”, nicleo da personalidade. Esse “eu” ¢ protegido por um limiar
que o envolve. Moreno chama-o de “limite do eu”. De modo geral, o “limite do eu” é
concebido como o conjunto de comportamentos ou as a¢0es que representam defesas
diante de interagBes com outros individuos. Tais defesas seriam uma forma de acobertar
as verdadeiras motivacbes e sentimentos profundos e reais presentes no ‘“eu”
(MORENO, 1972). Esse limite entra em acdo quando o individuo tenta ndo revelar
aquilo que realmente é e quer. Serve como uma forma de defesa quando certos
sentimentos e desejos que possam criar situacfes desagradaveis ou gerar respostas de
terceiros que podem se tornar trauméticas. E por meio do “limite do eu” que a
personalidade tenta realizar economia psiquica ao evitar desgastes de energia interna.

Cada uma das ac¢des materializadas no e pelo “limite do eu” sdo realizadas na
interacdo com outro individuo(s) que, ao seu turno, também tem seus sistema de “eu” e
“limite do eu”. A partir dessa correlacdo € que se cria um vinculo e cada um dos
envolvidos o realiza a partir dos papéis que colocam em “cena”. Um individuo com um
maior nimero de papéis bem desenvolvidos, segundo Moreno, terd mais facilidade em
diferentes situagdes de relacionamento interpessoal. No esquema de apropriagdo desse
pressuposto no contexto de relacBes de trabalho e no interior de uma organizacao
considera-se que, “tanto mais produtiva sera uma pessoa em seu relacionamento
interpessoal, quanto maior o nimero de papéis que tiver for bem desenvolvido e
conseguir, portanto, formar maior quantidade de vinculos com os demais”
(BERGAMINI, 1974, p. 62).

Diante da dificuldade em colocar em acdo determinados papéis, Moreno
desenvolve um método que tem o objetivo de fazer com que os individuos possam
exercitar papeis sociais pouco desenvolvidos. Esse méetodo € o psicodrama. A partir dele
psicologos e psicanalistas adeptos a esse método buscam fazer com que os individuos
diagnostiquem a propria configuragdo do “eu”, “limite do eu”, “papéis pouco
desenvolvidos” e, desse modo, desenvolver meios de interven¢do. O psicodrama
oferece, segundo Bergamini “uma nova dimensdo que d4 maior profundidade a
compreensdo da problemadtica e dinamismos proprios da personalidade” (1973, p. 64).

Nele o paciente, além de verbalizar suas dificuldades, dramatiza suas a¢fes em cima de
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um palco. Age numa forma de simulagdo do “aqui e agora” da realidade. Por angariar
um conjunto de individuos que desenvolvem suas a¢des no palco, o tratamento é grupal,
ao inves de individual. No psicodrama tenta-se compreender, a partir da observacdo da
postura e da verbalizagdo, os “porqués” e sentidos do comportamento adotado, bem
como a dificuldade de ajustamento de cada um (ldem). Colocando-se no palco
individuos que também tém certas dificuldades, busca-se um processo de identificacéo.
Essa condicdo tem o objetivo de aliviar as tensdes e, a partir disso, reduzir 0s
mecanismos inibidores realizados pelo “limite do eu”.

Através da dindmica do “contexto dramatico” (MORENO, 1972), o método
busca levar o individuo ao insight acerca de suas dificuldades. O Psicélogo ou
Psiquiatra ocupa o lugar de “ego auxiliar” a partir da interven¢@o no contexto dramaético.
O objetivo, além de organizar e analisar 0 método, é ajudar o paciente a encenar suas
dificuldade de modo a leva-lo a compreensdo por meio da terapia. Apos a encenacao, ha
ainda uma sessdo em que 0s participantes e a equipe terapéutica fazem comentarios. O
gue se comenta nessa sessdo tem o objetivo de fazer com o que o protagonista do
contexto dramatico em questdo tenha nocdo dos efeitos que sua maneira de ser
provocou no(s) outro(s)®.

A teoria dos papéis e o método do psicodrama de Moreno foram
ideologicamente apropriados no contexto empresarial ao serem utilizados para o
desenvolvimento de papéis e comportamentos ligados ao contexto das relacdes de
producdo, ou como diz Bergamini, “vida empresarial” (BERGAMINI, 1974, p. 66).
Durante certo periodo, o psicodrama usado no contexto organizacional serviu para fazer
com que os empregados soubessem executar seus respectivos trabalhos, mas sem se
preocupar levar em conta a “superioridade” [...] do “treinamento que ensina a pessoa a
“ser”, a sua fungao, isto ¢, assumir seu papel dentro da empresa” (Idem, p. 66).

Segundo Bergamini,

[...] uma gama enorme de comportamentos podem ser diagnosticados e
evidenciados através de “role playing”, ou jogo de papéis, onde, em situagdo de
dramatizacdo, cada um é levado a conhecer a medida exata pela qual langa no

% 0 método do Psicodrama concebido por Moreno é complexo e envolve um conjunto significativo de
elementos técnicos e tedricos para sua realizagcdo. O que foi mencionado aqui foram apenas aspectos
fundamentais. Para mais detalhes, sugere-se a leitura dos livros “Psicodrama” (MORENO, 1972) e
Intruducéo ao Psicodrama (ROJAS- BERMUDEZ, 2016).
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contexto de trabalho papéis bem ou mal desenvolvidos e é ajudado a vivenciar o
desenvolvimento daqueles que estdo inadequada ou insuficientemente
desenvolvidos (Idem, pp. 66-67).

Além disso, o psicodrama também foi apropriado em grupos de trabalho
através do uso do sociodrama com o objetivo de sanar as dificuldades cotidianas de
convivéncia que afetam a produtividade, momento em que os individuos pdem em
pratica seus “papéis sociais” e realizacdo processos de interacdo com os demais agentes
da organizagéo.

Contudo, € na formacdo de quadros de lideranca que o psicodrama foi mais
utilizado. Sendo os lideres os individuos que ocupam uma funcao organica nas relacfes
de producdo por estar na condicdo de comando, acabam tendo que desempenhar um
maior numero de interacbes com os subordinados e demais membros da chefia.
InteracOes essas que, na apropriacdo da teoria de Moreno feita por agentes da POT,
enguadram-se como papéis. Essa estratégia € incorporada no contexto de distribuicédo
material dos recursos ideoldgicos. Ao desenvolver entre a camada de managers maior
capacidade de interagdo por meio do desenvolvimento dos chamados “papéis”, esse
quadro de profissionais acaba adquirindo maior poder no conjunto de relacdes
interpessoais e de persuasdo. Esse poder, no interior da organizacdo, tem implicacdo
direta na configuracéo de sujeitos-enunciantes e sujeitos-enunciados.

A forma de selecdo do quadro de sujeitos que passem por um trabalho de
desenvolvimento de papéis esta determinada pela funcdo que estes ocupam nas relacdes
de producdo no interior da organizacdo. Dado que as condicBes para producdo e
reproducdo de dominacdo de classe precede uma distribuicdo desigual dos recursos
ideoldgicos, esse poderio enunciante por meio do “desenvolvimento dos papéis” s6 é
oferecido aos que contribuem para tal reproducdo. A propria condic¢do de lugar na baixa
hierarquia e da posicdo enunciada de certos empregados é realizada e sustentada pela
falta de condi¢cbes para que tenham poder enunciante. Os Unicos espagos para
participacdo ativa destes quadros que ocupam lugares mais enunciados s&o
determinados pela necessidade de reproducgéo do ciclo do capital e controlados pelos
quadros enunciantes. Por exemplo: um empregado de reduzido poder hierarquico so é
convidado a dar opinies sobre determinado assunto nos espacos e nos termos postos

pela alta administracdo. Diante disso, ndo ha interesse e sentido para a reproducdo das
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relacdes de producdo capitalista investir no “desenvolvimento de papéis” entre essa
fracdo de empregados. Tendo “papéis” bem desenvolvidos, os lideres utilizam tal
privilégio para ter maior persuasdo entre seus liderados. E preciso lembrar que essa
disputa por espacos e forcas ideologicas enunciantes ja estava declarada pelo pioneiro
da Teoria das Relagdes Humanas, por Victor Vroom e por Henry Ford, por exemplo. A
apropriacdo do psicodrama para o desenvolvimento dos papéis entre lideres
organizacionais deu novas ferramentas psicologicas para munir os quadros de
intelectuais organicos dominantes no interior das organizagdes de mais recursos
ideoldgicos™ através de formas de intervencdo apoiadas em referenciais técnicos e
tedrico-ideoldgicos oriundos do campo da Psicologia. O uso do psicodrama no contexto
organizacional tem como primazia os efeitos na producdo de mais-valia relativa. Uma
possivel consequéncia terapéutica é elemento secundario, ndo a premissa.

Além da teoria dos papéis de Moreno, foi incorporada pela POT elementos da
teoria do condicionamento operante de Burrhus Frederic Skinner (1904 — 1990).

Tal teorico foi professor e responsavel pelo Departamento de Psicologia na
Universidade de Harvard. Skinner é um importante representante da escola de
Psicologia que tem a aprendizagem como elemento central na constituicdo da
personalidade. Segundo Keller (1970), a ideia de aprendizagem abrange uma vasta
dimensao de significados e, consequentemente, de desdobramentos tedricos. Para se ter
noc¢do, a crianca aprende a fazer distingdo entre semblantes de raiva e de alegria, uma
voz amistosa de uma voz repressora. As criancas também aprendem que fazer manha
pode dar resultados na reacdo dos adultos. Também se aprende que determinados
objetos tem funcbes especificas. Além disso, se aprende que alguns deles cortam,
gueimam, ddo choque. Aprende-se a estudar, escovar os dentes, patinar, sentar numa
cadeira, manusear talheres, a ter medo do som do instrumento utilizado pelo dentista, a
ter anseio pela obtengé@o de dinheiro. Aprende-se a hierarquia de posicdes, dos titulos,
da forga e da idade. E assim por diante.

Tais observagoes feitas por Keller, demonstram que os psicélogos defensores
das teorias de aprendizagem exercem supervalorizacdo de seus efeitos na constituigdo

da personalidade e nas condi¢bes psicolégicas dos individuos. Seus representantes

% E necessario esclarecer que Moreno, ao desenvolver a teoria dos papéis e 0 método do psicodrama, ndo
tinha como objetivo 0 uso de sua teoria no contexto organizacional. Agentes da POT é que se apropriaram
ideologicamente das suas contribuicdes tedricas no contexto das relagdes sociais de producao.
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entendem o comportamento como resultado de processos de aprendizagem. Sendo
assim, centralizam suas reflexdes na compreensdo da dindmica da aprendizagem dos
individuos. Também sdo defensores de que a maior parte do comportamento humano

ndo é inata, e sim aprendida. Segundo Hidelgard, aprendizagem € entendida como:

O processo pelo qual uma atividade tem origem ou se modifica através da reagao
a uma dada situacdo, sempre que as caracteristicas da mudanga em curso ndo
possam ser explicadas através de tendéncias inatas, através da maturacdo ou de
mudancas temporérias no organismo (apud Bergamini, 1973, p. 69),.

E preciso deixar claro que, embora os defensores de tal vertente defendam a
centralidade da aprendizagem, ha diferentes formas e concepgdes tedricas acerca de
como se verifica o processo de aprendizagem. Dentre esses, podem ser mencionados
aqueles que concebem o processo de aprendizagem a partir da relacdo estimulo —
resposta (E-R) sobre um organismo.

Essa vertente entende que todo estimulo leva a uma resposta. Sendo assim,
todo comportamento (ou a falta dele) é uma resposta a um estimulo. Skinner é um dos
representantes da teoria da aprendizagem que tem a relacdo E-R como elemento
fundamental. Estimulo pode ser entendido como ‘“a modificagdo de um meio ou varios
aspectos do meio” (BERGAMINI, 1973, p. 70). Ao seu turno, resposta € entendida
como “a modificacdo de uma ou vérias partes do comportamento” (Idem, p. 70). Por
exemplo: uma fogueira seria um estimulo que faria com que alguém num ambiente frio
se aproximasse da zona de calor (a aproximacdo em relacdo a fogueira seria a resposta
ao estimulo). A dor provocada pelo contato com a brasa ou com o calor excessivo seria
um estimulo que levaria a um comportamento especifico: ndo se aproximar
demasiadamente da fogueira.

A “resposta” a um estimulo pode ser dividida em duas categorias:
comportamento respondente (PAVLOV, 1976), e comportamento operante (SKINNER,
2003). O primeiro é produzido a partir de um estimulo ambiental. Nele o organismo
opera uma funcdo meramente passiva. Exemplo: o cdo que saliva quando é estimulado a
por algo associado a comida. Tal condicdo foi colocada em préatica por Pavlov ao soar
uma sineta toda vez que cdes com fome eram alimentados. Depois de condicionar os
cdes continuamente a tal condigcdo, toda vez que a sineta soava, os cdes com fome

passavam a salivar, mesmo ndo estando diante da comida. Esse comportamento é
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também chamado como comportamento-reflexo. Nele o comportamento dos cdes nédo
operam modifica¢cGes no ambiente a partir do estimulo. Apenas salivam.

O conceito de comportamento operante elaborado por Skinner é resultante de
um estimulo, mas, diferente do comportamento respondente, opera modificagdes no
ambiente. Exemplo desse comportamento foi retirado da experiéncia na “caixa de
Skinner”. Nela era colocado um rato que foi sistematicamente alimentado de trés modos
divididos em trés etapas. Na primeira etapa um rato era levado a comer em
determinados intervalos de tempo no interior da caixa. Na segunda, o experimentador
ensinava o rato a comer apenas uma bolinha de alimento de cada vez. Nessa fase, 0
alimento ainda era dado manualmente para o roedor. Na terceira fase o alimento ja ndo
era oferecido manualmente ao rato e houve uma pequena modificagdo no ambiente: no
interior da caixa foi introduzido um alimentador movel acionavel por uma pequena
alavanca. A bolinha, nessa fase, foi colocada no alimentador. O rato, ndo encontrando o
alimento a que foi acostumado a comer, comeca a exibir um comportamento
exploratdrio que era terminado, em média, de 10 a 15 minutos, momento em que o rato
acionava a alavanca e, desse modo, tinha acesso ao alimento. O comportamento do rato
é chamado de operante, pois tem efeito sobre o ambiente modificando-o de alguma
forma. O estimulo foi a fome. No contexto humano, fazer compras, trocar pneus e falar
ao telefone sdo alguns exemplos de comportamento operante (BERGAMINI, 1974).

E preciso lembrar que existem estimulos que, ao invés de induzir a
determinadas acOes, inibe-as. Por exemplo: tocar em um objeto que provoque choque
inibe tal comportamento. A inibigdo se acentua cada vez que o comportamento se
repete. O continuo desconforto consequente de uma acdo é chamado de reforco
negativo. Por outro lado, um estimulo que provoque algum tipo de satisfacdo ou prazer,
se ocorrido continuamente, gera reforgco positivo. Ou seja, estimula a sua repetigéo.

No processo de incorporacdo pela POT, os elementos e técnicas acima
mencionados, sdo usados em processos de treinamento. Sobretudo em situagdes em que
o empregado desempenha uma acdo técnica especifica, ou seja, “onde o aprendiz tem
que atuar mecanicamente no ambiente” (BERGAMINI, 1974, p. 76). Contudo, também
pode ser praticado em atividades realizadas em escritorio ou administrativas. Em alguns
casos, aspectos do condicionamento operante sdo apropriados para a elaboracdo de

manuais de treinamento em “Instru¢do Programada” (Idem, p. 77). Trata-se de uma
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ferramenta em que o comportamento do individuo seja condicionado atraves de um
circuito apresentado pelo responsavel pelo treinamento ou através de um manual.

Em certa medida, as premissas levantadas por Skinner tém como um dos
elementos centrais o0 que ele chama de condicionamento operante que, de modo geral
pode ser entendido como o mecanismo (estimulo) que premia um individuo a uma
determinada resposta de modo a fazé-lo ficar condicionado a associar determinada
necessidade a uma acéo.

Além das categorias de “reforgo positivo” e “negativo”, Skinner apresenta mais
duas: “reforco primério” e “reforco secundario”. Essa categorizacdo tem como
referéncia o tipo de necessidade a qual atendem: sdo reforcos primarios aqueles que
dizem respeito a necessidades primarias, tais como as fisiologicas e fisicas; os reforcos
secundarios atendem a necessidades de carater psicologico (SKINNER, 2003). Sorrisos,
repreensdes, expressdes como ‘‘certo!” ou “errado”, também sdo considerados
reforcadores de comportamento, sejam negativos ou positivos. Os negativos podem ser
socialmente usados como “punig¢des” para inibir comportamentos. Os positivos como
esquema de “recompensa” para estimular a repeti¢do de determinado comportamento.

Tais conceitos sdo incorporados em:

[...] aspectos disciplinares e da administracdo de pessoal, além de reformular toda
uma série de medidas coercitivas ou de recompensas, de tal modo que sirvam
como reforcadores de comportamentos desejaveis e inibidores daqueles que séo
considerados perniciosos a prdpria empresa (Idem, p. 77).

A passagem acima permite compreender um aspecto significativo. Quando
apropriados no contexto organizacional, os conceitos de “condicionamento operante”,
“punigdes e recompensas”, ndo tém a centralidade do aspecto da necessidade voltada ao
sujeito que trabalha, embora sua intervencdo se volte a esses enquanto sujeitos. A
centralidade se localiza nos comportamentos orientados para satisfazer a “necessidade
da empresa”. Sendo a “empresa” um ser que nao tem vida propria, as necessidades “da
empresa” sao sempre necessidades de alguém ou de um grupo de pessoas. Ao ser
incorporado no contexto de relagbes de producdo, técnicas de reforco positivo e
negativo passam a servir como instrumento tedrico-ideoldgico de dominio sobre a forca
de trabalho para efeito de garantia das condic¢Ges reprodutoras do modo de produgéo

dominante. Trata-se de elementos do comportamentalismo incorporados para Os POTs
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ou profissionais que se utilizam desse conjunto de teorias-ideoldgicas para a

manutencéo da relagido de dominagao dos quadros enunciantes sobre os enunciados.

4.13 Da segunda a terceira fase da POT

Como foi possivel observar anteriormente, até as duas primeiras décadas do
século XX os porta-vozes da POT nos EUA voltaram-se predominantemente a formas
de intervencdo psicofisica sobre os empregados. Para tanto, usando-se de referenciais
interpeladores justificados pelo argumento de carater técnico. Tal forma de intervencao
foi determinada pelo carater do desenvolvimento das forcas produtivas pelo qual
passava a unidade entre forcas produtivas e as relagdes de producdo dos EUA naquele
momento. A forma de organizacdo do modo de producdo capitalista estadunidense
passou a ter como referéncia a autodeterminada Administracdo Cientifica. Esta foi
caracterizada pela incorporacdo de controles produtivos gerenciados através de indices
quantitativos. A forca se trabalho, por consequéncia, passou a ser gerenciada a partir de
tal referéncia. Tais formas de controle foram influenciadas pelo perfil pragmatico
empiricista herdado do terreno inglés que, por sua vez, esteve atrelado ao
desenvolvimento das forcas produtivas da Inglaterra no século XVIII e XIX. Por esse
motivo, os estudos de tempo-movimento no campo da psicofisica aplicada nas
organizagOes tiveram lugar de destaque na Ultima década do século XIX e nas duas
primeiras do XX.

Contudo, tais formas de controle comegaram a sofrer as consequéncias dos
seus limites, sobretudo a partir da segunda metade da década de 20 do século XIX. A
forma mecénica e simplista a partir da qual os empregados eram encarados ndo era
capaz de apresentar intervencOes sobre as questfes subjetivas que envolviam
empregados. Ndo € sem motivo que a alguns representantes da grande burguesia
industrial estadunidense, assim como alguns Psicologos Industriais passaram a se
preocupar com os sindicatos e o que eles representavam no plano psicossocial e
politico, assim como as formas de organizagdo informal existente entre os empregados
(MAIER, 1960; FORD, 1964). Portanto, ndo se pode perder de vista que as
contraposi¢Oes classistas fomentaram, entre as classes dominantes estadunidenses,

formas de garantir a hegemonia através de recomposi¢des no plano das teorias-
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ideoldgicas que intermediavam as relagdes entre os agentes presentes das organizacgdes.
A apropriacdo de teorias sobre os motivos por tras dos comportamentos também foi
significativamente colocada em pratica pelos Psicologos Organizacionais. O
desdobramento da chamada Experiéncia de Hawthorne ampliou as investigacdes sobre a
dindmica psicossocial presente nos locais de trabalho e os efeitos do clima
organizacional na forma de como o empregado encara e se relaciona com a organizagéo
e os agentes nela presente. Reside ai o principal eixo investigativo da segunda fase da
POT: arelacdo entre individuo e organizacao. A organizacao entra nessa relagdo como o
“ambiente” psicossocial, 0s empregados como sujeitos-psicossociais e os Psicologos
Organizacionais como 0s especialistas que buscam oferecer ferramentas para
intermediar tais elementos. Essa abordagem por meio da relacdo individuo/organizacao
pressupde e depende de algo fundamental: que haja um elo entre 0s sujeitos-
psicossociais e a organizagdo onde trabalham. Contudo, tal integracdo tem a
organizacdo como centro catalisador, como revela a fala de Aguiar:

H& um dinamismo interno que ndo pode ser esquecido quando se fala de atividade
mental e de capacidade intelectual dos individuos. E necessario, entretanto, que
as condicOes externas favorecam, estimulem e permitam o crescimento mental
para que haja mudanca qualitativa nas atividades intelectuais dos seres humanos.
Na sociedade atual, em que as pessoas passam cada vez mais a maior parte do seu
tempo nas organizagdes, estas passam a exercer uma influéncia no
desenvolvimento  das capacidades intelectuais dos individuos e,
consequentemente, no nivel intelectual dos membros da sociedade como um todo.
Um determinado pais serd mais ou menos capaz de desenvolver-se econdmica e
socialmente a medida que as condi¢des de crescimento mental forem oferecidas a
todos os seus cidaddos. As organizagdes, quer publicas ou privadas, tém uma
fungdo muito importante nesse processo. N&o basta, entretanto, ressaltar a funcéo;
é fundamental que seja explicitado como exercé-la. (AGUIAR, 1980, pp. 127 e
128).

Até a década 60, esse elo era relativamente solido pela seguinte condig¢do: no
contexto das relacdes de producédo e das forcas produtivas estadunidenses e em outras
formagdes sociais, era recorrente que boa parte dos empregados permanecesse a vida
toda ou boa parte dela numa empresa/organizagédo. Para se ter ideia, na Inglaterra da
década de 60, a média de desemprego na Europa Ocidental estacionou em 1,5%
(HOBSBAWN, 1997, p. 254). Desse modo, a relacdo entre empregado e organizacao

era elemento constituinte da prépria historia dos empregados. Sendo assim, as
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pesquisas, as teorias-ideoldgicas e as técnicas presentes na POT que tinham como eixo
central a analise e meios de intervencdo na relacdo individuo/organizagdo faziam
sentido pela propria estrutura das relacdes de producéo.

O otimismo econdmico pos-reconstrucdo da 22 Guerra entre 0s paises do oeste
europeu e 0s EUA contribuiram para a investida em pesquisas que se concentravam na
relacdo acima mencionada. O cendrio e a perspectiva positiva do futuro proximo da
economia de um grupo influente como a Organizacdo de Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico, ao reanalisar as projec6es dos anos 70, sustentaram-se na
sensacdo proporcionada pela década de 60. A quadruplicacdo da produ¢do mundial de
manufaturas entre o inicio da década de 1950 e o inicio da década de 1970, somada ao
fato de que a comercializacdo deste tipo de produto tinha aumentado cerca de 10 vezes,
contribuiu para sustentar esse otimismo (Idem). Mais alguns motivos que permitiam que
uma relagcdo minimamente solida entre individuo/organizacgao fosse possivel.

Em suma, as condi¢Bes econdmicas favoraveis p6s 22 Guerra Mundial deram
um folego extra as teorias que se projetavam sobre a relacdo individuo/organizacao.

Mesmo paises da América Latina (Brasil, Argentina e México), parte da Asia
(Coreia do Sul, Taiwan, Hong Kong e Cingapura) e a Africa do Sul, experimentaram
um avanco industrial razoavel. As industrias que funcionavam em linha de producgéo
Fordista-Taylorista e que tinham a perspectiva carreirista em relacdo aos empregados
chegaram a alguns desses paises. Entre 1968 e 1973 o Brasil, por exemplo,
experimentou um amplo crescimento no setor da produgdo industrial. O PIB elevou-se
devido a maior producdo de bens duraveis, principalmente eletrodomésticos e
automoveis, apoiados pelo financiamento estatal de grandes investimentos em
infraestrutura necessaria para o desenvolvimento industrial, periodo em que o
desemprego urbano sofreu queda e que ficou conhecido como "Milagre Econdmico”. A
industria de automdveis e sua cadeia produtiva foram apresentadas como o simbolo
desta politica econdmica adotada pelo governo®.

Situagdes como as mencionadas anteriormente municiaram a constituicdo de
centros organizadores da POT e das respectivas teorias-ideoldgicas que intermediavam

0s elementos psicossociais existentes entre 0s agentes e as proprias organizagoes.

% No entanto, no final da década de 70, os trabalhadores assalariados do Brasil comecaram a sentir 0 peso
pelo fato de que parte deste desenvolvimento industrial fora conquistado através do rechagamento salarial
sofrido pela classe trabalhadora durante o periodo da Ditadura Militar.
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Contudo, a crise econdmica mundial e a consequente reestruturacao produtiva
desencadearam novos principios e estratégias produtivas: administracdo participativa,
lean production e programas de qualidade total. Esse ultimo atualmente tem sido
associado a expressdo “exceléncia”. Além disso, 0 desemprego estrutural e 0s processos
flexibilizadores de uso e de contracdo da méao de obra colocaram em cheque a relativa
solidez da relagdo individuo/organizagdo e, desse modo, revelando os limites dessa
relacdo que sustentava as teorias-ideoldgicas da 22 fase da POT, a Psicologia
Organizacional. Isso ndo significa que essa referéncia e suas formas de intervencéo
foram abandonadas. O que a terceira fase fez foi redimensionar alguns aspectos e
técnicas das  teorias-ideoldgicas  motivacionais para além da  relacdo
empregado/organizacdo, além de incorporar conteudos e formas interpeladoras que
garantissem processos flexibilizadores, os circulos de controle de qualidade e a chamada

administragdo participativa.

4.14 Reestruturacdo produtiva, reestruturacao da POT

O inicio da década de 70 do século XX presenciou uma retracdo econdmica
que afetou os EUA e o oeste Europeu. Consequentemente, 0s paises dependentes
economicamente dessas regides passaram a amargar os resultados de tal retragdo nesse
mesmo periodo.

Francoise Chesnais aponta algum dos elementos que contribuiram para o
quadro de crises econémicas da época em questdo: (1) queda da taxa de lucro, dada,
entre outros elementos causais, pelo aumento do preco da forca de trabalho, conquistado
durante o periodo pds-45 e pela intensificacdo das lutas sociais dos anos 60, que
objetivaram o controle social da producdo. A conjugacao desses elementos levou a uma
reducdo das taxas de lucratividade do capital, acentuando-se a tendéncia decrescente da
taxa de lucro; (2) o esgotamento do padrdo de acumulacdo taylorista/fordista de
producdo (que em verdade era a expressao mais fenoménica da crise estrutural do
capital), esgotamento esse marcado pela incapacidade de responder a retracdo do

consumo que se acentuava. Na verdade, tratava-se de uma retragéo em resposta ao
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desemprego estrutural que entdo se iniciava; (3) hipertrofia da esfera financeira, que
ganhava relativa autonomia frente aos capitais produtivos, o que também j& era
expressao da propria crise de determinados elementos do capital e seu sistema de
producdo, colocando-se o capital financeiro como campo prioritario para a especulacao,
na nova fase do processo de internacionalizacdo; (4) a maior concentracdo de capitais
gracas as fusbes entre as empresas monopolistas e oligopolistas; (5) a crise do “welfare
state” ou do “Estado do bem-estar social” e dos seus mecanismos de funcionamento,
acarretando a crise fiscal do Estado capitalista e a necessidade de retracdo dos gastos
publicos e sua transferéncia para o capital privado; (6) incremento acentuado das
privatizacdes, tendéncias generalizadas as desregulamentaces e a flexibilizacdo do
processo produtivo, dos mercados e da forca de trabalho, entre tantos outros elementos
contingentes que exprimiram esse quadro critico (CHESNAIS, 1996). Destacou-se
também o fato do preco do petrdleo bruto ter quadruplicado de preco no mercado
mundial entre o final de 1973 e inicio de 1977 (BIHR, 1998).

Diante disso, os EUA, assim como boa parte dos paises que compunham a
ponta de lanca do modo de producdo capitalista, tiveram que se haver com os limites
evidenciados pelo padrdo de acumulagdo iniciado nas primeiras décadas do século XX.
A recomposicdo das forcas produtivas e das relagdes sociais rumo a uma tentativa de
retomar o processo de acumulacdo se projetou sobre um modelo de producdo que vinha
ganhando forma na fabrica da Toyota localizada no Japao.

O modelo de producdo toyotista foi desenvolvido por Taiichi Ohno e criado no
Japdo entre o fim da década de 40 e a década de 50 do século XX. Ohno, que estava a
frente da administracdo da fabrica de automoveis Toyota no Japdo, fez uma andlise do
modelo fordista de producdo e concluiu que, neste, muitos elementos eram usados de
modo que criavam-se desperdicios, seja de produtos, materiais de estoques, ou de mao
de obra, entre outros (OHNO, 1997). Dentre as hipoteses utilizadas para explicar a razéo
desse modelo produtivo ter sido desenvolvido no Japdo podem ser mencionadas as
seguintes: a especificidade econémica e as condigdes historicas da populacdo desse pais
subsumidas a mundializacdo do capital inspiraram e estimularam o raciocinio de Ohno
no processo de elaboracdo da estratégia produtiva que viria a se tornar um modelo

adotado mundialmente. Além do estimulo do contexto japonés dentro das relagOes
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econdmicas mundiais, a origem desse modelo produtivo também foi influenciada pela

conjuntura em que o Japao se encontrava no periodo pos 2° guerra mundial.

[...] o que para os ocidentais era precaucdo e abundancia de recursos parecia
desperdicio para os japoneses, especialmente logo depois da 22 Guerra Mundial,
guando o pais enfrentava dramatica escassez de recursos. Para ser eficiente e
competitiva, a Toyota precisaria modificar o sistema de Ford, tornando-0 mais
racional e econémico (MAXIMIANO, 2005, p. 193).

Além da insuficiéncia de recursos que os japoneses enfrentavam, a grande
quantidade de mortes de homens no Japdo durante a Il Guerra Mundial causou
defasagem de trabalhadores adultos e do género masculino que configuravam o perfil do
principal grupo que compunha a forga de trabalho empregada pela maioria das grandes
empresas no Japéo.

Também pode-se mencionar a falta de recursos e o carecimento de mao de
obra. Outra hipdtese explicativa é a de que o Japdo também convive com o problema de
escassez de espago. As quatro principais ilhas que formam o Japéo - Hokkaido, Honshu,
Shikoku e Kyushu - sdo de pequena extensdo geogréfica e o pouco espaco existente é
composto, em grande medida, por regides montanhosas, o que dificulta ainda mais a
producdo de alimentos e a extracdo de determinados bens naturais. Logo, as condicdes
materiais e o tipo de acesso aos recursos produtivos somados ao lugar ocupado pelo
Japdo no conjunto de relagdes econdmicas p6s 22 Guerra obrigaram 0s japoneses a
prezar pela economia de recursos. Contudo, é preciso nao perder de vista que a
recuperacdo econémica do Japdo deveu-se, em boa medida, pela ajuda recebida dos
EUA justificada pela sua estratégia imperialista diante da politica econémica mundial.
Estes e outros elementos contribuem para compreender o contexto que estimulou a
criagdo um modelo produtivo que deu origem ao chamado Toyotismo®.

A necessidade de operacionalizar as forgas produtivas diante das condicOes
mencionadas acima no contexto japonés, fez com que o Toyotismo se desenvolvesse a
partir de dois pilares fundamentais e um terceiro pilar consequente daqueles. Os pilares
fundamentais séo: 1) a chamada eliminacdo de desperdicios a. As técnicas utilizadas

para eliminar possiveis desperdicios, quando apropriadas no contexto estadunidense,

% para uma investigacdo um pouco mais profunda acerca da origem desse modelo produtivo especifico
indica-se Benjamin Coriat (1993) e Maximiano (2005)
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ganharam o nome de Just in time e lean production (produgdo enxuta). De maneira
geral, seu objetivo central é produzir o0 maximo com o minimo de recursos possiveis.
Em “recursos” leia-se, também, custos com forca de trabalho; b) a chamada fabricacéo
com qualidade ou qualidade total é o outro pilar fundamental. O objetivo central ¢é
produzir com o minimo de defeitos possivel. De certo modo, isso também contribui para
minimizar possiveis desperdicios (MAXIMIANO, 2005).

Geralmente, quem esta mais proximo dos problemas relacionados a qualidade,
dos defeitos e mau funcionamento presente no interior e uma organizacdo Sa0 0S
trabalhadores que estdo em contato direto com a producdo ou prestacdo de servico em
si. Afinal, dado o lugar de classe que ocupam no processo de trabalho, estdo mais
préximos de onde os problemas se materializam. Sendo assim, tais empregados ocupam
posicBes que permitem com que localizem pontos onde se encontram possiveis
desperdicios, meios para economizar e elementos causadores de defeitos. Tal camada de
empregados serve, entdo, como uma espécie de banco de dados vivo. Diante disso,
surge a seguinte questdo: como estimular os empregados a participarem de acdes que
contribuam para colocar em pratica os dois pilares fundamentais do modelo toyotista —
produgdo enxuta e a “producdo com qualidade” ou “qualidade total”? Dessa

preocupacéo surgiu, entdo, o terceiro pilar:

Para o bom funcionamento desses dois principios, o sistema Toyota depende do
comprometimento e envolvimento dos funcionarios. Por isso, a administracdo
participativa, que promove a participacdo dos funcionarios no processo
decisorio, tornou-se o terceiro elemento importante do sistema Toyota, ao lado da
fabricacdo com qualidade e da eliminagdo de desperdicios (MAXIMIANO, 2005,
pp. 191 e 192, grifos nossos).

Elementos de administracdo participativa j& ndo eram novidade quando o
toyotismo passou a se mundializar. No segundo capitulo, por exemplo, foi mencionada
a ocasido em que, em meados do século XIX, Daniel McCallum, responsavel pela
administracdo da Erie Railroad, elaborou uma estratégia que atribuiu aos maquinistas a
fungéo de escrever relatorios constantes durante suas viagens como forma de controlar a
situacdo das ferrovias. Outro exemplo é que o inglés Charles Babbage ja abordava o
famoso sistema de sugestfes na primeira metade do século XIX. O que os intelectuais

organicos das Business School estadunidenses fizeram ao se apropriar dos principios
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toyotistas foi elaborar meios estratégicos mais refinados e acabados para estimular a
participagdo dos empregados na chamada administracdo participativa e nos circulos de
controle de qualidade (CCQs). Isso num contexto especifico do modo de producéo
capitalista: a crise da década de 70. Os intelectuais organicos porta-vozes da POT e das
ciéncias gerenciais passaram, entdo, a incorporar 0 principio de participacdo

administrativa em suas elaboragdes técnicas e tedrico-ideoldgicas:

O Toyotismo é caracterizado ndo apenas com base na eliminagdo de estoques de
reserva (“buffers”) e em procedimentos Just in time, mas também por causa do
elemento de “relacdes humanas” que fornece a base para o “controle de qualidade
total” e o envolvimento dos trabalhadores na racionalizagdo (WOOD, 1993, p.
53).

Como podera ser visto mais adiante, o que havia sido elaborado pela Psicologia
Organizacional (segunda fase da POT) nas décadas anteriores ndo foi eliminado pelas
Psychology e Business School estadunidenses no contexto de crescimento do toyotismo.
Pelo contrario. O discurso “humanizador” foi redimensionado pelas teorias-ideoldgicas
da POT diante das novas condicdes da unidade entre forcas produtivas e relacbes de
producdo. O resultado foi a contribuicdo para a recomposicdo da hegemonia das classes
dominantes a partir desse campo tedrico-ideoldgico. Os referenciais orientadores
elaborados pelos intelectuais organicos académicos da POT e posto em préatica pela
camada que atuava no interior das organizacbes foram ressignificados. Tal
recomposicao teve as instituicdes académicas estadunidenses como forca epicéntrica.
N&o é sem motivo que os métodos de “producdo enxuta” e “circulos de controle de
qualidade” chegaram as escolas de Administracdo e de Psicologia Organizacional e do
Trabalho em outros paises a partir dos termos lean production, Just in time e quality
control circle. Embora o toyotismo tenha sido concebido em solo japonés, sua expansdo
mundial deveu-se a incorporacdo desse sistema pelas universidades e empresas dos
EUA.

Segundo Tonelli, Lacombe e Caldas (2002, p. 71), nessa época a area de
recursos humanos concentra seu foco “em treinamento e desenvolvimento, na tentativa
de formar gestores mais atentos ao lado humano da empresa” e a estimular a
participacdo dos empregados no processo de implementacdo das estratégias toyotistas.

A substituicdo gradual da denominacao “departamento de pessoal” por “departamento
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de recursos humanos” reflete bem esse momento, assim como a substitui¢do do uso dos

99
termos “trabalhadores” e “empregados” por ‘“colaboradores”

e de ‘“chefe” por
“lideres™.

Essas novas formas interpeladoras serviram como estratégia para tentar
angariar a classe trabalhadora em torno da tentativa de retomada de crescimento do
processo expansivo de acumulacdo de capital que havia sofrido golpes pelos motivos
mencionados anteriormente. Ndo se pode perder de vista que nesse contexto 0s
movimentos sindicais e socialistas se apresentavam como alternativas praticas e
ideoldgicas a classe trabalhadora. Para fins de recomposicdo da hegemonia dominante
no campo da psicologia voltada as relagcbes de trabalho, novos referenciais
interpeladores e técnicas organizadas em torno das teorias-ideoldgicas oferecidas pela
POT foram desenvolvidos. Era preciso convencer 0s empregados da suposta
importancia em se envolver nas CCQs e contribuir para a administracdo participativa
na tentativa de encontrar possiveis “desperdicios” ou identificar falhas causadoras da
reducdo de qualidade em produtos e/ou servigcos oferecidos pelas organizacdes. Era
preciso fazer crer que se adaptar a essa nova condicdo era, supostamente, a maneira
mais “racional” (MAXIMIANO, 2005) de enfrentar a crise.

Além da “administragdo participativa”, outro principio considerado elementar
no modelo de producdo toyotista foi a busca pelo enxugamento de trés elementos
presentes no ciclo do capital: forca de trabalho, meios de producédo e estoques. Um dos
meios pelo qual o processo de enxugamento foi colocado em préatica se deu pela
chamada “flexibilizacdo”. Até a década de 60, o contexto das forcas produtivas e
econbmicas do capitalismo em ambito internacional dava condi¢des para que houvesse
acumulacdo de estogues de produtos e materiais. No entanto, ap0s a crise de
superproducdo e a crise econdbmica mencionada anteriormente, os grandes estoques
acumulados, dado o significativo arrefecimento econdmico, contribuiram para 0s
prejuizos a acumulacdo de capital. A forma de lidar com o problema dos estoques
surgiu a partir de uma estratégia chamada Just in Time. Trata-se de um método de lidar
com a dinamica estoques/demanda/forca de trabalho presentes no modelo toyotista e

mundializado sobretudo apds sua incorporacdo pelas Business School estadunidenses.

% Nao serdo dados muitos detalhes sobre as caracteristicas do Toyotismo. Para tanto, existem trabalhos
que podem ser consultados (WOOD, 2004; OHNO, 1997; GOUNET, 1999; HIRATA, 1993).

237



Portanto, a crise de superproducédo do fim da década de 60 ensinou aos proprietarios dos
meios de produgdo uma ligdo: quanto maior o volume de estoques, recursos e forca de
trabalho a disposicdo, maior a possibilidade de vulnerabilidade da organizacdo e,
consequentemente, do processo que permite a acumulacdo de capital. Diante disso, 0s
proprietarios dos meios de producdo, e/ou seus representantes, passaram a buscar meios
para reduzir cada vez mais a forca de trabalho que mediava o processo produtivo como
efeito do crescimento da lean production®.

A questdo fundamental que Ohno (1997), a figura central por trds do
desenvolvimento do toyotismo, reiterou enfaticamente em seu trabalho é que a producéo
deve se adequar a demanda de modo a se produzir com base na quantidade exigida

pelos compradores. O desenvolvimento do kanban'®

inspirado nos supermercados
estadunidenses é expressdo exemplar disto. Desse modo, em momentos de queda de
vendas por qualquer motivo, a empresa estaria apta a diminuir a quantidade de estoques
de produtos produzidos e de intermediarios utilizados para tal: os empregados. Com
isto, eliminar-se-ia custos com produtos estocados, materiais parados. Como

consequéncia, diminuir-se-ia 0 gasto com mao de obra utilizada para cuidar desses

100 £ preciso lembrar que, apesar de tais mudangas em relagdo ao estoque, o elemento de produgdo em
massa continua. Contudo este sofre o chamado processo de flexibilizacdo. Um dos pontos centrais é que
0s estoques passaram a ser organizados de maneira diferente de modo que fosse possivel eliminar
possiveis desperdicios. Apesar do principio de producéo de massa continuar sendo um alvo a ser atingido,
a maneira de operacionaliz&-los é que se reverteu: “O modelo fordista de producdo tem como um dos seus
principios que sé é possivel produzir eficientemente com grandes lotes ou com longo tempo de operacgéo
das maquinas, e uma utilizacdo mais intensiva da capacidade supBe a existéncia de grandes estoques
intermediérios de material e de produtos primarios. A esses fundamentos acrescentava-se a aceitacao da
ideia - falar aqui em principio seria muito forte - de que s6 se pode melhorar a qualidade da producéo
elevando-se 0s custos. O sistema japonés reverte esses principios: mostra que é possivel produzir
eficientemente com lotes menores; que a minimizagao dos estoques intermedidrios e o suprimento just in
time de pecas ‘perfeitas’ aumenta o rendimento do processo; e que € possivel melhorar a qualidade sem
incorrer em custos adicionais. O just in time ndo chega exatamente a reverter os dogmas fundamentais da
producdo em massa, COMO as vezes Se pensa, mas reverte os modos convencionais de operacionalizi-los”
(WOOD, 1993, p.54).

101 Kanban é uma palavra japonesa que significa registro ou placa visivel. E um cartdo de sinalizacéo que
controla os fluxos de produgdo ou transportes em uma indUstria. No entanto, o cartdo pode ser substituido
por outro sistema de sinalizacdo, como luzes, caixas vazias e até locais vazios demarcados. Na pratica,
coloca-se um Kanban em pecas ou partes especificas de uma linha de produgdo, para indicar a entrega de
uma determinada quantidade. Quando se esgotarem todas as pegas, 0 mesmo aviso é levado ao seu ponto
de partida, onde se converte num novo pedido para mais pecas. Quando for recebido o cartdo ou quando
ndo ha nenhuma peca na caixa ou no local definido, entdo se deve movimentar, produzir ou solicitar a
producdo da peca (SANCHES MARINS; MONTEVECHI; RIBEIRO. Dimensionamento de Kanban
Estatistico por Simulacdo de Monte Carlo Utilizando o Software Crystal Ball. Disponivel em:
<http://www.aedb.br/seget/artigos07/425_425 ArtigoKanban-

Seget20071RevAlexandre%20Submit.pdf>.
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elementos Mas para se ter maior capacidade de eliminacdo de forca de trabalho
entendida como desnecesséria, era preciso flexibilizar os contratos de forca de trabalho
de modo a garantir que esses pudessem ser mais facilmente eliminados do processo
produtivo em nome do processo de acumulacéo do capital.

Essas sdo algumas das principais razGes que fizeram com que o principio de
flexibilizacdo tivesse se tornado outro elemento central do modelo de produgéo
toytotista.

Disso é possivel observar que a flexibilizacdo sobre a maneira de
operacionalizar estoques é somente um dos seus pontos, j& que para tanto foi necessario
flexibilizar o uso de forca de trabalho necesséria para operacionaliza-los. Sendo assim,
passou-se a exigir dos trabalhadores o que, posteriormente, foi chamado de
empregabilidade: capacidade do individuo em se adaptar e se preparar para assumir
determinados tipos de fungdes, além de tracar estratégias para que conseguissem novos
empregos no caso de demissao.

A palavra “flexibilidade” entrou na lingua inglesa no século quinze. Seu sentido
derivou originalmente da simples observacéo de que, embora a arvore se dobrasse
ao vento, seus galhos sempre voltavam a posi¢do normal. “Flexibilidade” designa
essa capacidade de ceder e recuperar-se da arvore, o teste e restauracdo da sua
forma. Em termos ideais, 0 comportamento humano flexivel deve ter a mesma
forcga ténsil: ser adaptavel a circunstancias variaveis, mas ndo quebrado por elas.
A sociedade hoje busca meios de destruir os males da rotina com a cria¢do de
instituicGes mais flexiveis. As préticas de flexibilidade, porém, concentram-se
mais nas forcas que dobram as pessoas (SENNETT, 1999, p. 53).

Os empregados, segundo tal interpelacdo, deveriam moldar-se as necessidades
da empresa. Uma das exigéncias que passou a ser feita, na tentativa de tornar os
empregados flexiveis, foi a estratégia dos empregadores e sua alta administracdo
inculcarem nos trabalhadores a necessidade de uma formacéo pratico-técnica que
pudesse capacita-los a lidar com diferentes ramos de atividade e situagcbes na empresa.

Isso desembocou no que se chama de empregado polivalente:

O processo de formacdo e treinamento é mais demorado. Primeiramente, no
sentido de capacitar os operarios a exercer suas tarefas, que agora sao multiplas
embora muitas vezes ainda rotineiras. Num segundo momento, como o sistema é
mais flexivel, sujeito a constantes aperfeicoamentos e mudancas, é necessario que
0 operario esteja envolvido num processo de formagdo constante, seja via
empresa, seja via individual (MAROCHI, 2002, p. 23, grifos nossos).

239



Com os empregados podendo exercer mais de uma atividade no processo
produtivo, estes podem ser utilizados em um ndmero maior de servigos. Isso, como
consequéncia, economizaria custos para pagamentos de forca de trabalho, pois
aumentaria o leque de atividades dos empregados e, desse modo, contribuiria para o
enxugamento de trabalhadores. A partir dai, nota-se como o principio de flexibilizagdo
contribuiu para o principio de enxugamento.

Contudo, o projeto de flexibilizagdo esbarrava em dois aspectos: politico e
legal. Politico porque parte dos empregados foram resistentes a nova forma de
exploracdo da forca de trabalho levada a cabo a partir do principio de flexibilizacao.
Legal porque esbarrava nas leis que estabeleciam as normas acerca dos contratos de
trabalho. Leis essas que foram resultado da luta da classe trabalhadora e que foram
ameacadas diante dos efeitos da flexiblizago.

Quando demitidos, os empregados recebiam multas recisorias. Para eliminar
esse obstaculo a acumulacdo e garantir maior poder de flexibilizacdo as organizagdes,
0s proprietarios dos meios de producdo, por meio de seus porta-vozes, utilizaram o
discurso de “retomada do crescimento” para pressionarem as instituicdes legislativas a
abrirem precedentes legais para a flexibilizacdo das leis trabalhistas no que diz respeito
a contratacdo e a recisdo contratual'®%. Enfim, a queda da taxa de lucro foi compensada,
em parte, a custa de perdas trabalhistas.

Nesse contexto, as ideologias voltadas aos empregados tiveram que criar um
arcabouco interpelador de modo enfrentar a resisténcia dos empregados e convencé-los
que tais mudangas seriam supostamente positivas, ja que movimentos sindicais em
muitos paises europeus, nos Estados Unidos e em alguns paises subdesenvolvidos,
promoveram uma serie de greves e manifestagdes contra os efeitos da flexibilizagédo
sobre a forca de trabalho e relacdes de producéo®,

Para ser levado a cabo, esse processo de reestruturacdo econémica do modo de
producdo capitalista foi mediado pela recomposicdo dos quadros dos sujeitos-

enunciantes da POT aliados ao gerencialismo. Uma reorganizagdo dessa dimenséo nao é

192 No Brasil, esse processo tem como referéncia a LEI 9.601/1998 (LEI ORDINARIA) que estabelece o
contrato por tempo determinado. Mais recentemente, elementos contratuais foram novamente alterados
através da Medida Provisoria 808/2017 em nome da “flexibilizagido”.

103 Antunes (2002; 2001), Alves (1999), Harvey( 2001), Sennett(1988) e Bihr(1998), séo alguns autores
que relatam essas experiéncias.
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possivel de ser conduzida sem a participagdo de agentes e de recursos materiais
ideoldgicos como forma de disputa de classe no ambito superestrutural. Diante disso, as
camadas de intelectuais organicos da POT e da administracdo presentes nas instituicoes
académicas e nas organizagdes foram recompostas a partir de novos referenciais
tedrico-ideoldgicos mediativos e condutores da acdo dos sujeitos envolvidos. Esses
novos referenciais, por sua vez, foram determinados pelas mudangas no conjunto das
forcas produtivas desencadeadas apds década de 70, com destaque para os EUA, Japao
e oeste europeu e, consequentemente, no restante das escolas de POT e de
administracdo que tem a escola estadunidense como referéncia. Foi desse novo contexto
politico-econdmico que o0s agentes da reproducdo mencionados tiveram uma
recaracterizacdo significativa: a reconfiguracdo da imagem e da acdo do chamado lider.

Os atributos direcionados para caracterizar os intelectuais organicos da POT e
das ciéncias gerenciais foram reformulados. Alguns exemplos de atributos que passaram
a ser associados a tais sujeitos foram determinagéo, carisma, troca, confianga, respeitar,
fazer-se respeitar, ouvir, superar, motivar, ser integro (STODGILL, 1974). Também
foram reformulados os contetidos a partir do qual passaram a interpelar seus liderados.
Kyrillos (1997) afirma que a POT deve também levar em consideragdo meios para que
0s empregados possam exteriorizar seus sentimentos com o objetivo de manter o
“equilibrio” no ambiente de trabalho. Zanelli (2002) afirma que a POT tem importancia
na medida em que oferece suporte para que 0s individuos e as organizagdes “vengam”
num mercado altamente competitivo e globalizado.

A reformulacdo também interferiu, como serd visto adiante, na forma como a
relacdo lider/liderado (sujeito-enunciante/sujeito enunciado) passou a ser apresentada
nas teorias-ideoldgicas presentes na POT. Os chamados “lideres” surgem como
resultado da recomposicao dos intelectuais organicos das ciéncias gerenciais e da POT.
A eles foi atribuida a tarefa de pér em pratica e fazer crer que a flexiblizacdo, a
administragdo participativa, a qualidade total eram elementos favoraveis e dever dos
demais empregados. A resisténcia dos empregados apresentou-se como um obstaculo.
Os “lideres” e novas teorias-ideologicas interpelativas sdo produto de uma fase
especifica do modo de producéo capitalista no plano superestrutural. Também sao fruto

de um periodo em que os mecanismos hierarquicos abertamente coercitivos passaram a
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sofrer ainda mais criticas. Diante disso, surgem novos apelos a forma de interpelacéo
realizadas pelos chamados lideres.

A clareza ao transmitir uma ideia € imprescindivel, mas ndo é o bastante. A
maioria das comunicagBes comerciais objetivam produzir acdo. O supervisor
deve ndo somente explicar claramente o servico, mas inspirar em seus
subordinados a vontade de empregar seus melhores esfor¢cos (FISCHER;
STRONG, 1973, p. 50).

O papel do lider é exatamente o de trabalhar para atingir o gatilho emocional que
dispara a motivacdo de cada componente, sem esquecer que as pessoas Se
motivam ndo para satisfazer a empresa, mas a elas préprias (AWAZU, 2006, p.
50).

A hierarquia e a desigualdade dos recursos materiais ideoldgicos permaneram,
mas a sua forma de expresséo ideoldgica foi recomposta.

Além do processo de recomposicdo dos elementos acima mencionado, 0
mercado voltado para essa area foi ampliada e tornou-se um negacio bilionario. Para se
ter uma nocéo da dimensdo da expansdo dessa area, somente nos EUA, esse mercado,
onde estdo incluidas palestras, seminarios, livros e DVDs, chegou a movimentar hoje

cerca de 10 bilhdes de ddlares em 2008,

4.15 POT e recomposicao dos intelectuais organicos: a formacao de “lideres”

Na terceira fase da POT, elementos da psicologia passaram a ser apropriados
no sentido de possibilitar que os Psicologos Organizacionais e do Trabalho exercessem
0 processo de gerenciamento sobre a forca de trabalho a partir da chamada “lideranga”
ou que apresentassem estratégias/métodos psicossociais para formacdo de quadros de
lideranca para tanto. Esses, por sua vez, séo entendidos como elemento integrador
fundamental entre capital e trabalho.

Diante disso, surgem concepc¢des como a de Furnham (2001). Dentre outras
atribuicoes, ele afirma que a POT permite ensinar os lideres a desenvolverem posturas
carismaticas e a passar confianca para seus liderados. Numa perspectiva ampla, Schette

afirma que uma das contribuicdes da POT ¢ a atuacdo para a formacdo de quadros que

104 Revista Exame; Edigdo 0895, n° 11, 28/06/2007.
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atuem no “desenvolvimento do pessoal’®” que tem o objetivo de “desenvolver o
homem em sua totalidade, como profissional, pessoa e cidaddo” (2005, p. 49). A POT
também passou a ser incorporada em esquemas de treinamento. McGehee e Thayer,
entendem o treinamento corporativo como um ‘“somatério de atividades que vao desde
aquisicdo de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico
complexo, a assimilagdo de novas atitudes administrativas e a evolucdo do
comportamento face a problemas sociais complexos (apud CARVALHO, 1999, p. 102).

A partir dessas novas condicdes, a POT passa por algumas reformulacdes a
respeito da atuacdo do Psicologo Organizacional e do Trabalho. Desse modo, algumas
atribui¢des contemporaneas acerca do papel do POT nas relacGes de producdo passaram
a ser as seguintes: ajudar a “organizacdo a pensar” (ZANELLI, apud SAMPAIO, 1998).
Essa capacidade de pensar ¢ que “a torna capaz de lidar com problemas emergentes nas
mudangas nas relagdes entre o capital e o trabalho, imposta pela nova conjuntura
econdmica-social” (Idem, p. 38). Segundo Fatima Schette (2005), a Psicologia
Organizacional contemporanea enfatiza a interacdo das caracteristicas do trabalhador, a
natureza do trabalho, a estrutura organizacional e o ambiente externo. Kienen e Wolff
(2000) afirmam que, no contexto contemporaneo, outra tarefa do POT € criar meios de
gerenciamento de pessoas de modo possam desenvolver certos tipos de competéncias
relacionadas ao trabalho de modo a torna-las mais eficientes, participativas, eficazes,
realizadas profissionalmente e satisfeitas.

Mais uma vez os EUA ocuparam o lugar de referéncia. Embora a literatura
sobre lideranca tenha se espraiado para varias escolas de administracdo e POT, os livros
mais vendidos mundialmente desse ramo sdo de origem estadunidense. Alguns
exemplos sdo “Influence: a Psychology of persuasion”, escrito em 1984 pelo professor
emérito de Psicologia e Marketing na Universidade do estado do Arizona; “Os sete
habitos das pessoas altamente eficazes”, escrito em 1989 pelo mestre em administra¢do
pela Universidade de Harvard e doutor pela Universidade Brigham Young influenciado
pelas teorias motivacionais, contingenciais e pela escola Psicologia humanista; “O
monge ¢ o executivo” escrito em 1988 por James Hunter, consultor-chefe da empresa

J.D. Hunter Associates, uma empresa de consultoria de relagdes de trabalho; “Quem

105 Segundo a autora e Psicologa Organizacional e do Trabalho acima mencionada, “desenvolvimento de
pessoal” [...] “se refere ao conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionadas
pela organizagdo, que possibilitam o crescimento pessoal do empregado” (Idem, p. 49).

243



mexeu no meu queijo”, escrito em 1998 por Johnson Spencer, graduado em Psicologia
pela Universidade do sul da California; “Lideranga visiondria: criando um senso de
direcdo convincente para sua organizagao”, escrito em 1992 pelo estadunidense Warren
Bennis, graduado em psicologia e administracao.

Em uma pesquisa realizada por Schette (2005), foram entrevistados seis POTs
com atuagdo em territorio brasileiro, mas com formacdo e contetdos estritamente
ligados a escola estadunidense da POT. Os depoimentos feitos pelos entrevistados
oferecem elementos reveladores acerca da nova forma de atuacdo da POT e de seus
porta-vozes apos a reestruturacdo produtiva.

As condic¢Bes minimas que a pesquisadora utilizou como critério para a selecdo
de entrevistados foram as seguintes: atuacdo anterior ou atual minima de cinco anos em
T&D (Treinamento e Desenvolvimento) em empresas de pequeno, médio, grande porte,
nacionais, publicas, multinacionais ou privadas. Treinamento, na linguagem
corporativa, ¢ entendido como “educagdo profissional que visa adaptar o homem ao
trabalho em determinada empresa, preparando-o adequadamente para o exercicio de um
cargo podendo ser aplicado a todos os niveis ou setores da empresa” (BARRETO apud
ARAUJO, 2006, p. 192). Desenvolvimento, ao seu turno, ¢ caracterizado da seguinte
forma, segundo Milkovich e Boudreau (apud FROEHLICH & SCHERER, 2013, p.
139): “aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados a fim de torna-los
futuros membros valiosos da organizagdo”. Nesse sentido, os POTs passaram a exercer,
dentre outras funcdes, acOes assentadas na psicoandragogia, ensinando diferentes
grupos de empregados, sobretudo os que ocupam cargo de geréncia, a adotarem
posturas comportamentais entendidas como necessarias para a organizagcdo e para a
fungdo de “lideranca. A partir dessa perspectiva, entende-se que as organizagdes, por
meio dos seus lideres, “devem ensinar e capacitar seus empregados para aumentar seu
nivel de desempenho” (SCHETTE, 2005, p. 40). Segundo Furnham, (2001) os
treinadores organizacionais, onde se incluem os POTSs, devem intervir proporcionando
informagdes, conhecimentos supostamente relevantes, através do ensino de habilidades
ou a mudanca de atitudes, motivos e valores. Ainda, Fleury e Fischer (1998) afirmam
que h& a necessidade da criacdo de programas de educacgéo de gestores, dando énfase na
aprendizagem. Ou seja, sdo responsaveis pela criacdo e reproducdo de determinadas

condutas.
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E possivel notar a forma como esta organizado o quadro hierarquico de
distribuicdo desigual dos recursos materiais ideologicos que compreende a relagéo entre
enunciantes e enunciados a partir do mencionado acima. A POT, entrecruzada-
subordinada as ciéncias gerenciais, ocupa a fungdo enunciante enquanto Ideologia que
apresenta referenciais condutores e interpeladores. Os “treinadores” de lideranca
apoiados nas teorias-ideoldgicas oriundas da POT estdo, perante esta, na condi¢do de
enunciados. No entanto, estdo em condicdo de enunciantes perante os individuos que
passam pelo treinamento de lideranca. Estes ultimos, a seu turno, estdo numa posicao de
enunciados diante dos treinadores, mas de enunciantes diante dos seus liderados na
organizacao.

Continuando a mencionar os critérios utilizados por Schette para selecionar 0s
entrevistados: todos com nivel de pos-graduacdo e docentes universitarios em cursos de
Psicologia. Dentre as perguntas dirigidas aos POTSs, as duas mais relevantes para esse
estudo foram as seguintes. Pergunta 1: “Na sua opinido, qual a contribuicdo da
Psicologia (se houver) para o desenvolvimento de lideres organizacionais?”. Pergunta
2: “ Em termos profissionais, que sugestdes voc€ tem para que a Psicologia contribua
efetivamente para o treinamento e desenvolvimento de lideres organizacionais. S
foram divulgadas as iniciais dos entrevistados. As respostas dadas foram as seguintes.

Entrevistado R.S.G.M em resposta a pergunta 1:

A Psicologia como ciéncia, tendo seu foco no estudo do homem e em suas
relagdes interpessoais, pode contribuir para a formacéo de programas voltados ao
desenvolvimento das competéncias inerentes ao cargo de lideranca. Fazer
entender e desenvolver as habilidades necessarias ao lidar com pessoas, a
promogdo do trabalhar em grupo, sdo os grandes desafios para a maioria das
organizagdes independente de seu porte. Cabe ao lider exercer tais papéis,
comprometendo-se com 0s objetivos e com a missdo da organizagdo. A
Psicologia pode contribuir com seu conjunto de conhecimentos sobre esses temas
no desenvolvimento de um lider mais preparado para saber agir como pessoas e
ndo somente com tarefas (R.S.G.M. apud SCHETTE, 2005, p. 90).

R.S.G.M, resposta a pergunta 2:

As mudancas do mercado de trabalho atual colocaram em destaque a figura da
lideranca. Ndo como uma simples lideranca, mas, sim aquela que além de atender
e apoiar o0 conjunto de competéncias tradicionalmente exigidas atende também, a
uma serie de novas competéncias para as liderancas. Desta forma, hoje, um dos
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grandes desafios dos lideres é proporcionar um ambiente organizacional capaz de
aliar fatores motivacionais inerentes a personalidade das pessoas que compdem
sua equipe. O lider hoje tem um papel de educador, orientador e facilitador do
desenvolvimento e desempenho das pessoas. Acredito que a Psicologia possa
contribuir com o desenvolvimento de novos lideres inicialmente realizando e
divulgando pesquisa neste campo, principalmente no campo da motivacgao,
levando em conta seus resultados aos profissionais que atuam na formag&o desses
lideres nas organizac@es, na busca de fundamentar cientificamente seu trabalho.
Aproximar-se das demandas de mercado também pode configurar-se em uma boa
atitude para os profissionais da Psicologia, na medida em que podem contribuir
para encontrar respostas, e agregar conhecimento cientifico, para os principais
desafios encontrados na formacdo de um lider na atualidade (pp. 90 e 91, grifos
Nossos).

F.M.B.S. em resposta a pergunta 1:

Partindo-se do principio de que a Psicologia Organizacional tem como objetivos
primordiais a Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal, e promover a
visdo da empresa como um todo, tanto no seu aspecto cultural hierarquico e,
principalmente das pessoas que a compdem, a psicologia contribui para o
desenvolvimento de lideres organizacionais no sentido de perceber aqueles que
sdo mais aptos para disseminarem a cultura e os objetivos especificos da
organizagéo da qual fazem parte (apud SCHETTE, 2005, pp. 92).

F.M.B.S. em resposta a pergunta 2:

Sugiro pesquisar entre aqueles que sdo indicados para serem lideres os seguintes
aspectos: Comprometimento com a organizacdo, objetivos pessoais,
conhecimento da cultura organizacional (missdo); possivel atuacdo enquanto
lider; entrevista pessoal, identificando também a formagdo técnica; aplicar e
avaliar teste de aptiddes. Oferecer treinamentos que englobem a cultura da
empresa: seus objetivos. Cursos que promovam o desenvolvimento de aptiddes
pessoais. Treinamento para o desenvolvimento da Motivagéo e Auto-estima (pp.
92 e 93, grifos nossos).

Entrevistado S.A.M., resposta a pergunta 1:

Do meu ponto de vista a Psicologia tem contribuido muito para o
desenvolvimento de lideres, pois as sociedades industrializadas hoje estdo
passando por grandes mudancas estruturais e se realinhando num processo de
globalizacdo econémica e tecnoldgica. Toda esta mudanca é encabecada pelos
lideres das organizacbes e faz-se imprescindivel o conhecimento de
comportamento humano para viabilizar estes processos de mudancas. Além
disso, os lideres estdo diante de questdes como: como manter seus melhores
funcionarios? Como impedir que a motivacdo despenque? Como atingir 0s
resultados que a alta administragdo espera das equipes de trabalho? Para se ter
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sucesso neste ambiente o lider precisa ter flexibilidade e adaptabilidade, exigindo
do proprio lider, novos comportamentos e a Psicologia suporta com métodos e
técnicas para este fim (apud SCHETTE, 2005, p. 94, grifos nossos)

S.A.M. em resposta a pergunta 2:

Acredito que a Psicologia pode se aprofundar cientificamente nesta nova
realidade e buscar novos conceitos que sensibilizem o lider para esta realidade,
mas diminuindo o stress que o afeta fisica e psicologicamente. Os lideres tem
sido responsabilizados pelos resultados do negdcio e pelos relacionamentos entre
equipes e muito frequentemente colocado na berlinda para resolver todas as
guestdes levantadas acima e ainda fazer a gestdo das pessoas da sua area. Trés
dimens@es poderiam ser foco da psicologia para o desenvolvimento do lider: a
dimensdo profissional, onde os lideres passariam a conhecer em maior
profundidade a gestdo de resultados, visdo sistémica, etc; na dimenséo lideranca
o lider desenvolveria as técnicas relativas a lideranca situacional, solucdo de
conflitos, lider como agente de mudancgas, e na dimensdo pessoal o lider
exercitaria seu papel como cidadao, aprendiz e educador (pp. 94 e 95, grifos do
entrevistado).

S.M em resposta a pergunta 1:

A Psicologia tem produzido regularmente pesquisas e teorias sobre grupo,
compromisso, influéncia interpessoal, criagdo de competéncias e lideranca. A
ecodindmica cultural dos Gltimos 20 anos tem demandado dos psicologos uma
certa renovacdo em seu discurso sobre lideranca para se ajustar a valores e
significados emergentes e uma certa inovagdo de tecnicalidades que permitam a
conscientizacdo e compromisso das pessoas. Desde a era da gestdo como
“qualidade total” tem ficado claro que a eficacia esta relacionada a gestdo da
subjetividade. Constata-se que ndo ha solugdes prontas e generaliziveis. Busca-se
0 conhecimento consensual e a criagdo de redes de desempenho que s&o auto-
reguladas. Grande parte das competéncias exigidas pelas tarefas, apés a era das
células de manufatura, estdo relacionadas com a comunicacdo e interagao.
Lideranga continua sendo um tema recorrente em todos os periodos cientificos.
Uma anéalise, mesmo que superficial do Hanbook of Leadership'®, publicado por
Stodgill é uma nova presenca da Psicologia (S. M. apud SCHETTE, 2005, p. 96,
grifos nossos).

S.M em resposta a pergunta 2:

Em minha opinido temos estudado muitos os determinantes da eficacia, porém
estudado muito pouco as relagdes de reciprocidade. Grande parte dos conflitos e
tensbes no contexto do trabalho advém de relagdes assimétricas onde o outro

106 Nota nossa: o entrevistado refere-se ao livro do estadunidense Ralph Melvin Stodgil publicado pela
primeira vez em 1974. Nele continham 3000 estudos sobre lideranca.
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domina o eu (falta de reciprocidade). Outro tema que merece mais atengdo é a
realizacdo pessoal e crescimento (duas condi¢Bes basicas da emancipacdo). Os
psicologos tém tratado os trés niveis requeridos de mudancgas (o subjetivo, o
ambiente e as relacfes institucionais) em separado. Necessitamos entender como
estas trés vertentes caminham juntas (p. 96, grifos nossos).

A.V.B.B. responde a pergunta 1 da seguinte forma:

A Psicologia, historicamente, caracterizou-se por produzir um vasto corpo de
conhecimento altamente relevante para a compreensdo da dinamica
organizacional, grupal e individual em contextos de trabalho. Esse corpo de
conhecimento ndo cessa de crescer ainda hoje, e todo ele revela-se fundamental
para a atividade de gestdo de pessoas. Assim, vejo que a psicologia fornece
conhecimentos extremamente Uteis e aplicaveis para os lideres organizacionais
enfrentarem o0s desafios do seu cotidiano de trabalho. Toda é&rea de
Comportamento Organizacional, por exemplo, na qual a Psicologia possui uma
larga dominéncia em termos de disciplina fundante, constitui um vasto campo de
teorias, microteorias e ferramentas gerenciais. Ndo é preciso ir muito distante
para ver a contribuicdo da psicologia nas diversas teorias de motivacdo, de
satisfacdo, de desempenho, de salde do trabalho, etc. Vale também destacar todo
0 campo de gestdo de pessoas — treinamento, sele¢do, avaliacdo de desempenho,
s6 para ficarmos nos exemplos mais classicos, para a qual a psicologia tem
historicamente contribuido de forma decisiva. Além disso, a psicologia também
desenvolve importantes teorias sobre lideranca, ajudando a compreender de
forma mais cientifica o papel, atributos e desafios que marcam o trabalho do
gestor organizacional. Mais recentemente, com 0s avan¢os no campo dos estudos
sobre cognicao, a psicologia tem fornecido visdes ou perspectivas extremamente
heuristicas para a compreensao do préprio fendmeno organizacional, ajudando a
destacar a importancia das pessoas, das rela¢fes interpessoais, intra e intergrupais
nos processos que configuram o modo de ser de cada organizacdo (A.V.B.B apud
SCHETTE, 2005, p. 98, grifos nossos).

Em relacdo a pergunta 2, A.V.B.B. responde:

Acredito que tal contribuicdo pode se dar (e ja decorre) em dois planos: gerando
cada vez mais conhecimento sobre os individuos, 0s grupos e 0S processos que
dinamizam a vida organizacional, tonando-0s acessiveis para gestores, quer nos
seus cursos de graduacéo, quer de pés-graduacdo. E preciso uma presenca mais
forte e ativa dos psic6logos em tais cursos de forma a permitir o contato de
gestores ou futuros gestores com seu corpo de conhecimento e seu conjunto de
técnicas e procedimentos de intervengao.

Desenvolver, apoiada em solida base de conhecimento cientifico, ferramentas
confidveis que ajudem o gestor a lidar com problemas cotidianos envolvidos no
trabalho em organizacGes. H& muitas técnicas e procedimentos com conteldos
psicologicos que ndo merecem qualquer confianca e que prometem ao gestor
solucBes faceis e réapidas para as suas angUstias e necessidades. E preciso
desenvolver modelos aplicados confiaveis e cientificos que ajudem os lideres
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organizacionais a trabalharem mais efetivamente a dimensdo humana de qualquer
empreendimento coletivo (p. 99, grifos nossos).

A.A.N. responde a pergunta 1 do seguinte modo:

1- Tipologias comportamentais associadas ao papel do lider, que ajudaram e ao
mesmo tempo prejudicariam a delimitacdo do papel do lider; 2 — Instrumentos de
avaliacdo de potenciais que sempre estiveram na berlinda por falta de
fundamentacdo e de delimitacdo conceitual; 3 — Principios e conceitos sobre
comportamento humano disponibilizados para os ocupantes de lideranca; 4 —
Base tecnoldgica usada em procedimentos e instrumentos usados pelos ocupantes
de cargos de liderangca — coaching por exemplo; 5 — Tecnologias para o
desenvolvimento de competéncias essenciais aos ocupantes de cargos de
lideranca (apud SCHETTE, p. 101).

A.A.N., em relacdo a pergunta 2, reponde:

1 — &rea conceitual — atualizar e adequar conceitos e teorias sobre comportamento
humano para serem disponibilizados e utilizadas pelos ocupantes de cargos de
lideranca. Revisar e atualizar teorias que se apoiam em psicologia e que
disseminam informagdes sobre tragos, tipos e perfis. 2 — Area instrumental —
simplificar conceitos e instrumentos disponibilizaveis as liderangas para que elas
possam atuar efetivamente na prevencdo, manutencdo e estimulacdo de
comportamentos saudaveis ao ambiente de trabalho. Principais situacdes que
envolvem o uso destes conhecimentos e instrumentos: 2.1. orientacéo,
treinamento e desendolvimento; 2.2 motivagdo e comprometimento; 2.3.
consequenciacao diferencial de desempenhos; 2.4. negociacdo, administracdo de
conflitos; 2.5. feedback, choaching e mentoring; 2.6. auto conhecimento e projeto
de vida; 2.7. comunicagéo — assertividade, active listening e precisdo. 3 — Area da
educacdo e formacdo da lideranga; 3.1. procedimentos e tecnologia para apoiar
mudancgas comportamentais efetivas nos lideres — auto controle, flexibilidade,
qualidade de vida, projetos individuais e de carreira, etc; 3.2. melhorias de
tecnologias baseadas em andragogia; 3.3. procedimentos de coaching e
aconselhamento para liderangas, em programas de desenvolvimento continuo
(pp. 101 e 102).

Diante das falas dos POTs acima mencionados acerca da importancia da
presenca da POT na formacdo de lideres, alguns aspectos podem ser destacados. Um
deles é a forma como determinados atributos e valores mediadores na formacéo de
lideres auxiliados pela POT sdo veiculados por meio de um discurso em que se utiliza
um conjunto terminoldgico estratégico a fim de causar efeito de aceitacdo. Dentre os
exemplos encontrados nas proposi¢cdes acima mencionadas encontram-se 0s seguintes

termos: “orientador, facilitador, comprometimento, reciprocidade, eficicia, realizagdo
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pessoal, crescimento, emancipagdo, qualidade de vida”.  Dentre as centenas de
habilidades exigidas dos lideres, parte delas também tem como funcdo fazer com que
seus liderados creiam que a acdo de subordinar-se ndo é so legitima como desejavel.
Seguem alguns exemplos que permitem revelar essa proposicdo. Os lideres, segundo,
Buckingham e Coffman, devem fazer com que seus liderados o vejam como um modelo
(2001). Para Franco (1998), os lideres devem ser mentores, conselheiros, aliados,
amigos e guardides. Boog (2003), afirma que o lider deve ter seguidores voluntarios.
Outro aspecto é o fato de tratarem o funcionamento integrado e sem conflitos
na relagdo capital/trabalho como referéncia de normalidade. Os conflitos s&o tratados
ndo como inerentes a prépria contradicdo dessa relacdo, mas como desvios da
normalidade, remetendo ao que Mayo (1972) ja afirmava na década de 30 do século
XIX. O pressuposto de que o conflito entre capital e trabalho (ou organizacdo e
individuo) s3o tratados como “desajustes” fica claro na afirmagdo de Aguiar em seu

livro “Psicologia aplicada a administragao”.

O individuo “agressivo” significa para muitos um caso de desajustamento ou de
patologia. A agressividade, entretanto, & importante e necessaria desde
adequadamente canalizada; ela implica enfrentar situacfes e correr riscos. Essa
caracteristica  psicologica dos individuos em determinadas situacdes,
principalmente em determinadas organizacdes € muito importante. Por outro lado,
a agressividade pode vir a ser um fator de desajustamento e de conflito individuo-
organizacdo, quando a organiza¢do ndo da espaco para inovacao, criatividade,
participacdo e colaboracdo inteligente. Em decorréncia de suas frustracGes, a
pessoa “agressiva” passa a ser um gerador de conflitos” (AGUIAR, 1980, p. 99).

A busca pela hegemonia é acionada por novos referenciais entendidos como
adequados a nova fase das relacGes de producdo e das forcas produtivas do capitalismo
mundial. Os lideres sdo tratados como os condutores dos liderados diante das mudancas
desencadeadas nas relacbes de trabalho. Ocupam, portanto, funcdo orgéanica e
enunciante no processo “gestdo da subjetividade” dos liderados (S. M. apud SCHETTE,
2005, p. 96).

Ainda é possivel notar como os atributos associados ao lider, além de
conotacdo valorativa, reforcam o seu lugar de sujeito-enunciante diante de seus
liderados, ou seja, daquele que tem o poder de dizer como e o que fazer. O uso de

determinados adjetivos revelam essa afirmacdo: educador, orientador, treinador. Todas
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essas caracteristicas reforcam a fungdo ativa e determinante diante dos liderados.
Mesmo quando se fala em “reciprocidade” (S. M. apud SCHETTE, 2005) e saber
“ouvir” (STOGDILL, 1974), trata-se de acGes que tem como fim ultimo reforcar e
viabilizar o processo de aceitacdo do direcionamento dado pelos chamados lideres.
Alias, é preciso afirmar novamente que ndo se trata de ma intencionalidade. Ao serem
acionados pela POT enquanto ldeologia que os orienta, creem estar cumprindo um
papel importante. Importancia essa determinada pelos pressupostos e critérios presentes
na Ideologia gerencial, uma ideologia de classe. No entanto, inevitavelmente, pelas
razBes expostas no capitulo anterior, cumprem uma funcédo de reproducdo da relacdo de
dominacdo entre as classes sociais presentes nas relacfes de producdo. Fazem isso
reforcando que o destino dos empregados deve ser conduzido pelos especialistas que, a
rigor, sdo intelectuais organicos atrelados as classes dominantes presentes no modo de
producdo capitalista. Alguns estudiosos da Psicologia aplicada as relagdes de trabalho

reconhecem a dimenséo dessa dominacao™®’

, mas o lugar que os POTs ocupam nas
relacBes de producdo limita formas de contraposicao radical que possam vir a ter.

A producdo de teorias-ideoldgicas acerca da forma como a POT contribuiu
para a formacdo de liderancas no ambito das relagcdes de trabalho passou por um
processo de ampliacdo ndo sé qualitativa como quantitativa a partir da década de 80 do
século passado. A quantidade de livros dedicados a essa tematica aumentou
exponencialmente. Indicativo disso é que o tema “lideranga” ganhou se¢do especifica
em grandes e médias livrarias. No site estadunidense “amanzon.com”, por exemplo, a
palavra  “leadership” gerou na  secdo especifica  “Books: Business &
Money: Management & Leadership: Leadership” 37.747 resultados numa busca
realizada no dia 15/08/2017'%. N&o estavam contabilizados e-books e DVDs nessa
busca.

Esse aumento revela outra consequéncia desencadeada pela ampliacdo do uso
de referenciais tedrico-ideoldgicos originarios da POT: a mercadorizacdo de discursos
motivadores atrelados a figura do lider disseminados por meio de livros. Embora alguns

psicologos critiguem a falta de teor cientifico de parte desses livros (Schette, 2005),

197" Alguns autores e estudiosos da POT que reconhecem esse processo de dominacdo sdo: Gaulejac
(2005), Enriquez (2000) e Dejours (1992; 2000).

108 Disponivel em: <
https://www.amazon.com/s/ref=sr_nr_n_0?fst=p90x%3A1%2Cas%3Aoff&rh=n%3A283155%2Cn%3A2
682%2Ck%3Aleadership&keywords=leadership&ie=UTF8&qid=1502921408&rnid=1000>.
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https://www.amazon.com/s/ref=sr_hi_2?fst=p90x%3A1&rh=n%3A283155%2Cn%3A3%2Ck%3Aleadership&keywords=leadership&ie=UTF8&qid=1502921464
https://www.amazon.com/s/ref=sr_hi_2?fst=p90x%3A1&rh=n%3A283155%2Cn%3A3%2Ck%3Aleadership&keywords=leadership&ie=UTF8&qid=1502921464
https://www.amazon.com/s/ref=sr_hi_3?fst=p90x%3A1&rh=n%3A283155%2Cn%3A3%2Cn%3A2675%2Ck%3Aleadership&keywords=leadership&ie=UTF8&qid=1502921464
https://www.amazon.com/s/ref=sr_hi_4?fst=p90x%3A1&rh=n%3A283155%2Cn%3A3%2Cn%3A2675%2Cn%3A2682%2Ck%3Aleadership&keywords=leadership&ie=UTF8&qid=1502921464

principios de elementos motivacionais encontrados na POT sdo intercruzados-
subordinados a principios do gerencialismo. Nesse tipo de livro, embora ndo seja
mencionada a linguagem diretamente teorica-ideoldgica e técnica da POT, os conteddos
baseiam-se na forma como um lider pode influenciar no clima organizacional, nas
relagOes psicossociais existente entre os agentes envolvidos num mesmo processo de
trabalho e nos estimulos que podem levar um grupo de liderados (sujeitos-enunciados)
a ficarem motivados. A forma discursiva de livros populares direcionados a lideranca
dispensam os termos técnicos da POT, mas mantém alguns de seus pressupostos no que
diz respeito a intencionalidade: direcionar e intervir nas energias psiquicas dos sujeitos
que trabalham de modo a canalizé-las em estratégias tracadas pela alta administracéo.
Trata-se de livros que se apoiam em principios encontrados na formacéo e
aspectos de lideranca apresentados pela POT, mas que se apresentam a partir de
contetdos e referenciais de facil acesso em termos de leitura. Isso permitiu que o
processo por tras da incorporacgdo ideoldgica de elementos da psicologia atingisse maior
nimero de sujeitos. Pode-se afirmar que, se a POT foi uma teoria-ideoldgica que se
apropriou da legitimacdo institucional e académica conquistada pela Psicologia na
transicdo entre os séculos XIX e XX, os livros populares de abordagem corporativa
foram uma apropriacdo ideoldgica dos contetdos tedricos-ideoldgicos apresentados pela
POT. Ha rebaixamento técnico e tedrico, mas permanéncia dos objetivos fundamentais.
Como exemplo, temos um trecho do Best seller “O monge e 0 executivo”. Nesse trecho
é possivel notar dois aspectos: o primeiro é a adocdo de linguagem popular e 0 segundo
¢ uma atualizacdo de algo que Maier, Psicélogo e professor da Universidade de
Michigan, havia afirmado em 1952 acerca da disputa entre as liderancas sindicais e 0s
porta-vozes das teorias-ideoldgicas psicossociais e gerenciais (MAIER, 1966, p. 15).
Maier havia afirmado que “O estudo do que as pessoas dizem querer de um trabalho
demanda que atencédo seja dirigida para aquelas necessidades que ndo surgem do
estudo dos temas de um acordo direcdo-sindicato e, desta forma, nos munir da
compreensdo das motivacoes reais dos trabalhadores (Idem, pp. 408-409 grifos nossos).
Como foi possivel ver anteriormente, Maier dizia que os sindicatos
representavam uma forca de carater psicossocial por serem aglutinadores de desejo e
esperanga dos empregados. Também servia como depdsito psicossocial de tensbes que

podiam se desdobrar em conflito com a alta administragdo ou com as formas de

252



exploragdo da forca de trabalho. Portanto, Maier considerava que além de politico, os
sindicatos desempenhavam uma funcdo psicossocial. Diante disso, segundo a
perspectiva de Maier, a organizacdo, por meio dos seus lideres, precisava apresentar
meios para cumprir essa funcdo fazendo com que os empregados nao precisassem
dirigir suas energias psicossociais aos sindicatos.

Como afirmado anteriormente, essa situacdo colocada pelo psicologo
estadunidense na década de 40 foi retomada em “O monge e 0 executivo”, publicado
pela primeira vez em 1998. Isso é possivel de se notar em dois momentos principais. O
primeiro encontra-se no inicio do livro, quando o personagem principal da histéria, um
gerente e lider de uma grande empresa de vidros, que recebe o nome de John Daily,
resolve passar alguns dias num monastério para resolver alguns problemas pessoais que,
segundo o autor, estdo intimamente ligados a uma suposta crise de lideranca e sua perda
na ocasido de uma disputa com o sindicato que representava os empregados de tal
empresa. Segundo a perspectiva do seu chefe, um dos acontecimentos que fez com que
ele reconhecesse que precisava melhorar a sua funcdo de lideranca foi o fato do
sindicato em questdo ter sido acionado para representar os empregados acerca de
algumas reivindicagbes. O trecho a seguir trata-se de uma reflexdo de Daily sobre a
relacdo de lideranca que ele exerce na empresa para qual trabalha um pouco antes de

procurar, no monastério, por licdes de como ser um lider:

Meu trabalho, a Gnica area da minha vida onde eu estava seguro do meu sucesso,
também passava por uma mudanca. Os empregados horistas da fabrica
recentemente tinham feito campanha para que um sindicato os representasse.
Durante a campanha houve muito atrito e desgaste, mas felizmente a companhia
conseguiu vencer a eleicdo por uma margem estreita de votos. Fiquei animado
com o resultado, mas meu chefe ndo gostou do que acontecera e deu a entender
que se tratava de um problema de gerenciamento da minha responsabilidade. N&o
aceitei a acusacdo, pois estava convencido de que o problema ndo era meu, mas
desses sindicalistas que nunca se davam por satisfeitos. A gerente de recursos
humanos, solidaria comigo, sugeriu com seu jeito meigo que eu examinasse meu
estilo de lideranga. Isso me irritou profundamente! O que ela entendia de
gerenciamento e lideranca? Eu a considerava uma mulher cheia de teorias,
enquanto eu s6 me preocupava com os resultados (HUNTER, 2004, p. 10).

O segundo momento trata-se do trecho de uma conversa entre 0 personagem

principal, John Daily, Greg (um sargento, que também foi ao mosteiro buscar licGes
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sobre lideranca) e Leonard Hoffman (ex-executivo de sucesso que abandonou o mundo
dos negocios para tornar-se um monge no mosteiro em questdo onde passou a ser
chamado de Simedo e dar aulas sobre lideranca neste mesmo lugar). A conversa entre 0s

trés € a seguinte:

- Recentemente houve um movimento sindicalista ha minha empresa porque
provavelmente estdvamos muito concentrados na tarefa. Eu me concentrei nos
resultados e descuidei-me do relacionamento, 0 que gerou muita insatisfacdo
entre os empregados.

- Mas a tarefa é importante — o sargento aparteou — Nenhum trabalho se sustenta
se a tarefa ndo for executada!

- Vocé estd completamente certo, Greg — Simedo concordou. — O lider que nédo
estiver cumprindo as tarefas e s6 se preocupar com o relacionamento nao tera sua
lideranga assegurada. Entdo, a chave para a lideranga é executar as tarefas
enquanto se constroem relacionamentos (Idem, p. 34).

O livro tenta “despolitizar” o movimento trabalhista e tratar a questdo como
“mau relacionamento” e chega a mencionar que ¢ um problema de afetividade dos
empregados para com a empresa. A reflexdo de John Daily expressa isso:

- Pensando nisso — eu disse -, quando houve o movimento sindical na fabrica, me
falavam muitas vezes que 0s empregados se sentiam como se estivéssemos
esquecido, que j& ndo prestavamos atencdo neles como faziamos antes (Idem, p.
83).

E possivel notar, entdo, que a disputa ideolégica com o movimento sindical
continuou sendo objeto de preocupacdo da literatura atualizada ligada a POT. No trecho
acima mencionado a insatisfacdo é tida como resultado da falta de atencdo dada aos
trabalhadores ¢ de meios para efetivar a “gestdo da subjetividade” (S. M. apud
SCHETTE, 2005, p. 96). Na concepc¢éo apresentada por Hunter no livro “o monge ¢ o
executivo”, embora fique evidente a disputa com os sindicatos, ndo h4 contradi¢do de
classe. Existe o “bem comum™: “Lideranca: ¢ a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo o
bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25).

De modo geral, as relaces de poder sdo mantidas, s6 que agora boa parte de
sua realizacdo se deve ndo a uma autoridade coercitiva de maneira declarada. Os

recursos ideoldgicos para a manutencdo de poder entre classes passaram a se organizar
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em torno de valores subjetivos sobre a roupagem das “relacdes humanas”. As forgas
interpeladoras ideoldgicas que sdo projetadas no sujeito que trabalha passaram a ser
constituidas atraves de critérios como dedicacéo, eficiéncia, realizacao, entusiasmo, pro-
atividade, companheirismo, flexibilidade, dedicacdo, entre outras. A adocdo de um
vocabulério organizado através de palavras socialmente bem quistas tem impacto sobre
a forma como os individuos absorvem as premissas presentes no discurso. Exemplo
disso sdo as palestras feitas por Carlos Hisldorf. No seu proprio site é dito o seguinte

sobre a forma de interpelacdo realizada pelo palestrante motivacional em questéo:

As palestras desenvolvidas por Hilsdorf sincronizam a apresentagdo com 0s
objetivos estratégicos do cliente. Elas sdo estruturadas com base na Metodologia
da Maximizacdo da Absorgdo Conceitual, associando aspectos conceituais a
elementos lddicos/artisticos, permitindo: maior coeficiente de retencdo da
mensagem; maior eficdcia psicolégica em nivel motivacional; maior
interatividade com a plateia, causando mais receptividade, empatia e
reciprocidade; facilitacdo da apresentacdo, comunicacéo, reflexdo e compreenséo
de conceitos, teorias e estratégias; diminuicdo da resisténcia a informacéo (por
meio da maximizacdo do prazer intrinseco a apresentacdo); forte impacto
associado a originalidade, visando incrementar o processo de posicionamento dos
conceitos e mensagens no top of mind do publico presente; possibilidade de
trabalhar aspectos emocionais e racionais simultaneamente, pela caracteristica da
técnica que trata o lado lddico e conceitual de maneira integrada'®(grifos nossos).

Uma palestra de Hisldorf pode ser analisada durante a pesquisa aqui
apresentada. Foi iniciada com imagens que passam as seguintes mensagens: “vocé €
capaz; acorde para a vida”. Carlos Hilsdorf se vestiu de forma alegorica com fantasias e
executava truques visuais para o publico. Nesta ocasido foram exibidas, através de
decoracdo, painéis com a figura de pessoas pulando alegremente, sorrindo e
pronunciando “SEBRAE na rua” com uma clara imagem de satisfacdo estampada nos
rostos. Em um desses painéis, havia um que tinha sido colocado lateralmente ao publico
onde estava escrito: “quem tem conhecimento vai para frente”.

Carlos Hilsdorf, na tentativa de prender a atencdo da plateia durante a sua
palestra, cantou, fez comentarios engracados e truques de magica ao publico que
respondeu com palmas, risos e euforia. Também contou historias ficticias de pessoas

que tinham sabedorias que remetiam a licOes de vida ligadas a licbes moralistas e as

1% Disponivel em: <http://www.carloshilsdorf.com.br/palestras.php>. Acessado em 20/01/2011).
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trouxe para a légica das atuais relagdes de trabalho e, desse modo, uniu estratégias
morais e psicoldgicas.

O palestrante e escritor em questdo € apenas mais um exemplo de alguém que
atua no segmento de motivacdo profissional e que se diz apoiado por teorias
psicolOgicas. Essa area teve um crescimento significativo a partir da década de 80. Seja
de modo sistematizado em termos conceituais ou ndo, o fato € que esse movimento é
um desdobramento dos referenciais criados pela escola de Relagdes Humanas.

Para colocar em préatica as novas formas de intervencéo e interpelacdo da POT,
seus representantes ampliaram antigas formas de acdo e criaram novas. Dentre elas
podem ser mencionadas as seguintes: instrugdo programada e por computador,
treinamento de grupos, role playing, atividades ecoldgicas, painéis, jogos, debates,
simulagdes, atividades esportivas, tal como o outdoor training**® (SCHETTE, 2005).

Outra estratégia realizada foi a incorporacdo de elementos da psicologia
esportiva para fins de formacdo de liderancas organizacionais e de orientacdo de
conduta aos trabalhadores. Mais uma vez, 0 pais onde essa estratégia ganhou espaco e
se tornou referéncia foram os EUA.

Um psicdlogo do esporte e estadunidense, J. Loehr, em 1993, aproveitando o
novo contexto das forgcas produtivas e das relagdes de producéo, desenvolveu, um
programa de treinamento direcionado a lideres organizacionais. Os objetivos
fundamentais de tal treinamento eram condicionar “aspectos fisicos, emocionais,
intelectuais e espirituais”. Trata-Se da incorporacdo da ideia de desempenho esportivo
na ldgica corporativa mediada por referenciais comportamentais encontrados na
Psicologia. Segundo Loehr, o intuito foi estimular a capacidade de concentracéo,
flexibilidade e motivacdo (1993).

O exemplo de James Loehr é s6 mais um dentre outros que incorporaram
alguns elementos de carater psicossocial por trds do esporte para utilizar em processos
de treinamento corporativo. O livro “I can’t accept not trying: on the pursuit of

Excellence” escrito em 1994 elo ex-jogador de basquete, Michael Jordan, foi

10 Trata-se de uma atividade em que os individuos sob treinamento sdo organizados em atividades
esportivas ao ar livre. Seus idealizadores afirmam que tal atividade tem como objetivo desenvolver
competéncias fundamentais para gestdo de equipes de alto desempenho e aplicacdo em técnicas de
lideranca empresarial.
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incorporado em treinamentos de lideres e de equipes de trabalho realizados por POTs ou
por especialistas orientados pelos referenciais da POT.

No Brasil, seguindo a tendéncia estadunidense, essa estratégia, foi realizada
por alguns atletas e técnicos famosos. Um exemplo é Bernardinho, ex jogador e atual

técnico de voleibol. Em seu livro, transformando suor em ouro, cita Jordan.

Para falar do quarto elemento da Roda da Exceléncia, mais uma vez recorro a um
livro, Can’t Accept Not Trying (N&o aceito ndo tentar), de Michael Jordan.
Rejeitado em sua primeira tentativa de jogar no time do colégio, Jordan foi para
casa e trancou-se no quarto, decidido a ndo falar com ninguém. A mae bateu na
porta e 0 chamou para jantar. Ele ndo queria. Uma hora depois, preocupada,
voltou a chamé-lo.

- N&o quero sair, mae - respondeu ele. - Quero me lembrar para sempre do gosto
amargo de ter sido rejeitado. Para que, treinando ou jogando, eu me esforce tanto
de tal forma que ninguém me faca sentir outra vez o que estou sentindo agora.

Foi seu modo de superar o dissabor, ndo desistindo, dedicando-se com
perseveranca. E sempre havera novas oportunidades para os persistentes como
ele. Imagino a cara do técnico que o cortou - cujo nome a histéria ndo registrou
(REZENDE, 2006, p. 118).

Exemplos como a postura esportiva de Jordan e de muitas outras
personalidades conhecidas, tanto no esporte como em qualquer outro ramo, foram (e
tém sido) utilizadas como estratégia da qual os lideres, para fins tidos como
motivacionais, tém se apropriado de modo a pressionar tacitamente os empregados para
evitarem qualquer tipo de atitude que possa ser encarada como comodismo de acordo
com 0s critérios gerenciais. Em boa medida, o critério de julgamento de um resultado
insuficiente é interpretado como falta de esforco. O sujeito interpelado por tal
pressuposto € levado a pensar que sua incapacidade se da por falta de dedicacdo
suficiente ou por ndo saber se adaptar, ou seja, incorporar uma conduta flexivel. Mais
adiante, Bernardinho, afirma “Saber que as vitdrias do passado s6 garantem uma coisa:
grandes expectativas e maiores responsabilidades. Criar zonas de conforto para
afugentar a armadilha do sucesso e testar o comprometimento dos vitoriosos”
(REZENDE, 2006, p. 163).

O uso de expressdes como “time e equipe” foram incorporadas em T&D. O

objetivo é estimular um clima organizacional onde os sujeitos presentes se envolvam
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nos chamados Circulos de Controle de Qualidade a partir da chamada dindmica de
“equipe”. O principio da administracdo participativa, estratégia entendida como
fundamental no pds-reestruturacdo produtiva, é alinhado a ideia de equipe esportiva

para fins tidos como motivacionais.

Quando conquistei a primeira medalha olimpica como treinador de uma selecéo
brasileira de volei - o bronze das meninas em 1996 - e comecaram a surgir
convites para dar palestras em empresas, fiquei curioso: o que sera que executivos
e profissionais das mais variadas areas querem ouvir? O que ha de comum entre
minhas experiéncias e conquistas no esporte e o dia-a-dia dos negdcios?

No vblei como na vida valem os mesmos principios: a necessidade de identificar
talentos, de manter as pessoas motivadas, de se comprometer com o0
desenvolvimento de cada membro do grupo e, principalmente, de criar um
espirito de equipe que torne o desempenho do time muito superior & mera soma
dos talentos individuais.

Os problemas que enfrento como treinador de equipes de vélei de alta
performance sdo basicamente 0s mesmos que preocupam todas as pessoas no
cada vez mais competitivo ambiente profissional: como trilhar os caminhos da
vitdria, encarar os desafios e pressbes e, 0 mais importante, o que fazer para
permanecer no topo (REZENDE, 2006, p. 17).

Esse entrecruzamento ideolédgico entre a forma de organizacdo de equipes
esportivas e as relacdes de trabalho em empresas ja podia ser notada no pensamento de
Taiichi Ohno:

Um time de campeonato combina bom trabalho de equipe com habilidade
individual. Da mesma forma, uma linha de producdo onde o jus-in-time e a
automacdo com um toque humano funcionam juntos sera mais forte do que outras
linhas. Sua forca esta na sinergia destes dois fatores (OHNO, 1997, p. 30).

Por tal razdo, terminologias esportivas™*

dos responsaveis por T&D.

tém sido apropriadas pelo vocabulario

No voblei como na vida ha uma forte confluéncia de conceitos, ideias e
comportamentos. Sob esse aspecto, é curioso perceber a apropriacdo até mesmo
da terminologia técnica. Cada vez mais as empresas querem ter coaches entre
seus colaboradores, enquanto o esporte amplia a concepcéao do técnico chamando-
0 manager (REZENDE, 2006, p. 67).

MEmbora a rigor a origem do termo coach ndo seja esportiva, tal termo passou a representar uma um
principio utilizado em equipes esportivas de maneira muito frequente representando a postura que o
treinador tem frente ao time.
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Além do caso do Bernardinho, existem outros técnicos esportivos famosos na
area do futebol, que, no caso brasileiro, tem uma grande aceitacdo publica: Carlos
Alberto Parreira vende palestras sobre o tema de gerenciamento de equipes. Méario Lobo
Zagallo, outro conhecido técnico que foi campedo mundial pela selecdo masculina de
futebol, também realizava palestras onde boa parte dos clientes eram grandes empresas.
Além dos técnicos de futebol, Lars Grael também adentrou a esse ramo de atividade.

O fortalecimento do discurso interpelador que se utiliza do principio de
“equipe” tem efeito de pressdo tacita por meio de dindmica psicossocial: ao se
consolidar o pressuposto de que o bom desempenho da equipe depende de todos, isso
conduz os empregados a agirem a partir do pressuposto que a equipe depende da
dedicacdo assidua de cada um. Como consequéncia dessa responsabilizacdo dos
empregados em torno do objetivo desenvolvido pela alta administragdo sdo levados a
exercer uma acao punitiva e repressora entre si por forca da dindmica a que estdo
submetidos. Afinal, os empregados, envolvidos pela ideia de equipe e objetivo comum,
sdo levados a desaprovar gualquer empregado que, porventura, venha a mostrar que ndo
esta dando tudo de si pela suposta “equipe” dentro dos parametros exigidos pela
lideranca

Desse modo, os individuos de comportamento desviante ficam numa situacédo
passivel de sofrer sancdes, mesmo que de forma indireta e moral. Para tanto, cria-se um
ideal a ser alcancado que serve como orientador da conduta dos envolvidos e
mecanismos motivadores para tanto. O primeiro passo neste processo € convencer 0s
empregados que existe um objetivo a ser alcancado. O segundo é fazé-los crer que este
objetivo representa o “bem comum” e que todos sdo beneficiados igualmente na
conquista do objetivo. O terceiro é coordenar os empregados e manter o foco deles
sobre o0 objetivo estipulado pela lideranca. Somado a tudo isso, o lider deve, de acordo
com tal premissa, ser identificado pelos empregados como alguém a ser admirado e
como o melhor individuo para dar as diretrizes do potencial de cada um dos
empregados.

Que o trabalho cooperativo € mais produtivo, ndo ha novidade. A questdo que
pode ser colocada é: a quem serve o aumento da produtividade? Essa relacdo de

cooperacao esta subordinada a que tipo de relagdes de producdo? Quem se beneficia do
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produto da maximizacdo dos esfor¢os cooperativos tdo disseminados pelos “lideres”
frutos do desdobramento das “relagdes humanas”?

O discurso da “equidade” so6 se realiza no plano discursivo/ideolégico. A
equidade para ai. Toda atividade de trabalho, além de desdobramentos psicologicos,
gera resultado econdmico. Esse resultado € concentrado e seus mecanismos de
gerenciamento permanecem sob controle de uma minoria. A ‘“‘administracio
participativa” e a “equidade” ndo sdo realizadas no conjunto das relacdes hierarquicas e
no produto econémico do trabalho coletivo. Esses permanecem sendo mantidos e
organizados em nome da concentracdo de capital sob dominio de uma classe especifica.
Trata-se de uma acdo que visa garantir e reproduzir os elementos estruturais que
garantem a hegemonia das classes dominantes. Por mais que os POTs estejam bem
intencionados, sendo suas acfes limitadas pelos pressupostos e referenciais da POT
enquanto teoria-ideoldgica dominante, servem a esse jogo de dominagdo. Contudo, esse
processo passa a ser posto em pratica com um cartdo de visita mais apresentavel a classe
trabalhadora.

Dentre as principais func@es atribuidas a POT a partir da década de 70, uma
que se destacou foi colaborar, no plano superestrutural, para garantir o processo de
flexibilizacdo da forca de trabalho e a reducédo de possiveis resisténcias.

4.16 Reestruturacdo produtiva, flexibilizacdo e POT

O processo de flexibilizacdo imposto sobre os empregados e seus respectivos
efeitos levaram a uma mudanca na forma de abordagem das teorias motivacionais
apropriadas pela POT. Como afirmado anteriormente, da década de 40 até a década de
60 do século XX, o tempo médio de permanéncia de um empregado no interior de uma
organizacdo era relativamente longo. Isso permitiu que formas de interpelagédo
realizadas através das teorias-ideologicas que se pautavam numa relacdo duradoura
entre individuo e organizacdo tivessem escopo. Ndo é sem motivo que as principais
teorias motivacionais mencionadas anteriormente partiam de uma suposta solidez de tal

relacdo: individuo/organizacéo.
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Todavia, 0 aumento dréstico do nivel de desemprego, a flexibilizagdo da forga
de trabalho e das legislacGes trabalhistas fizeram aumentar o indice de rotatividade de
empregados no interior das empresas. Essa nova condi¢do acabou reduzindo o tempo de
permanéncia de um trabalhador em uma mesma organizacdo. Como efeito, 0s recursos
ideoldgicos interpeladores que dependiam da existéncia de uma fracdo de tempo
significativa entre a empregado/organizacao tornaram-se fragilizados em alguns casos.

A Psicologia Organizacional, 22 fase, como o proprio nome sugere, se voltou a
formacéo de contetidos que interpelam empregados num contexto especifico: no interior
das organizacBes com as quais possuiam vinculo. Como afirmado anteriormente, se esse
vinculo se torna vulneravel, torna-se, também, o discurso que se apoia nele. Diante
disso, como interpelar os empregados que, em decorréncia dos processos
flexibilizadores, passaram a migrar de uma organizacdo a outra e sofreram com o
desemprego estrutural pés-crise da década de 70?

Essa nova condicdo colaborou para a criacdo da ja mencionada terceira fase da
POT, a “Psicologia do Trabalho propriamente dita” (ZANELLI, 1994). A expressdo
“do Trabalho” tem fungdo determinante-ativa sobre o termo “Psicologia” nessa
expressdo. Desse modo, os discursos tedricos-ideoldgicos da Psicologia passam a se
projetar sobre um terreno mais amplo. O “trabalho em si”. Eis onde reside a primeira
acao estratégica acerca da legitimacdo dos processos flexibilizadores: a rigor, 0 ato de
trabalhar (forca de trabalho em acdo) independe do estabelecimento de uma relagédo
minimamente duradoura entre empregado e organizacdo. Um exemplo desse tipo de

interpelagéo pode ser encontrada no seguinte trecho:

Viver é trabalhar. Esta frase ndo nasceu por acaso. Reconhecemos as pessoas pelo
seu trabalho. As horas de trabalho sdo as melhores do dia. Sdo horas em que estou
mais concentrado e com dominio total sobre elas. Podemos transformar essas oito
horas diérias de trabalho em nossas melhores horas de realizagdo pessoal,
vivendo-as com bom humor, inteligéncia e vontade. E os 35 anos (em média) que
trabalhamos profissionalmente sdo os melhores de nossa vida. E quando somos
ativos e estamos na plenitude do nosso potencial! (GRETZ, 1996, p. 41).

A exaltagdo da atividade de trabalho como elemento de realizagdo pessoal
também pode ser detectada no discurso feito numa video palestra de Luis Marins Filho
utilizadas em treinamentos e reunibes motivacionais. Nessa palestra afirma que o

trabalho com paixao ativa a condi¢do de ter “Deus dentro de si” a partir do entusiasmo
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com o trabalho (MARINS FILHO, sem data). Nesse caso, 0 eixo interpelador reside na
atividade de trabalho em si. A forca de trabalho em acdo se realiza mesmo que o
empregado migre entre um numero significativo de empresas num curto ou medio
espaco de tempo. Dito de outra forma: um individuo pode ndo se tornar um sujeito que
se identifica a partir de uma sélida relagdo com uma empresa X, y oU z, mas permanece
o fato que, mesmo migrando entre varios ambientes, nelas sempre exercera a mesma
fungdo: forga de trabalho. Desse modo, um referencial ideologico que parta do “trabalho
em si” tem uma amplitude interpeladora mais ampla do que uma que dependa de uma
relacdo minimamente sélida entre empregado e organizacdo. Esse aumento da area de
alcance dos referenciais interpeladores tem, como efeito, 0 seguinte desdobramento

psicossocial, segundo José dos Santos:

E que o “tempo do trabalho” e o “local do trabalho” também se perderam e nio
mais se distinguem facilmente. O tempo e o local do trabalho se fragmentaram e
invadiram o “tempo sem trabalho” e o “local sem trabalho”. O poder diretivo do
empregador invade o tempo integral da vida do trabalhador, sua residéncia e seu
circulo social. A auto-referéncia social e psiquica do trabalhador passa a ser
primordialmente o trabalho, de modo que o trabalho produtivo invade (ou
pretende invadir) até a psique do trabalhador por meio da denominada
“internalizagdo dos controles”, ou seja, o estabelecimento de meios de coergdo
introjectados por mecanismos psicossociais, por meio dos quais se obtém a
fidelidade do trabalhador ao projeto de apropriacdo do seu trabalho (SANTOS,
2007, p. 3066).

Tal fase da POT preocupou-se em se apropriar de aspectos subjetivos e
psiquicos que envolvem a propria atividade de trabalho. Essa nova condicdo das
relagdes de producdo € que justifica a afirmagdo feita por Schette ao dizer que “o
psicélogo no contexto organizacional atual deve repensar as relacdes atuais do bindbmio
homem/trabalho, e repensar também a visdo de homem e de mundo melhor para
valorizar o capital humano e adequé-lo ao trabalho” (2005, p. 35). No entanto, é preciso
deixar claro que o discurso que tem como referéncia elementos psicossociais
desdobrados da relagdo entre empregado/organizacdo ndo foi deixado de lado. Pelo
contrario. Como péde ser visto nos dados e reflexGes anteriores, ele é refor¢ado. Afinal,
as empresas continuaram existindo e os intelectuais organicos que conduziam as
relacbes de producdo precisaram disseminar referenciais interpeladores para que 0s

empregados aderissem as estratégias desdobradas do principio da flexibilizacao.

262



Diante disso, criou-se referenciais que passaram a tratar a capacidade de ser e
lidar com a flexibilidade como uma caracteristica altiva.

Com o0 aumento de processos flexibilizadores desencadeados pela
reestruturacdo produtiva e disseminados por meio de elementos presentes no toyotismo,
0s POTs, segundo Schette, passam a ser caracterizados como agentes flexibilizadores.
“Precisam estudar as mudancas, identificar elos entre 0 ambiente de trabalho, propor
alteracdes da estrutura organizacional para acompanhar as mudancas e estudar seus
impactos sobre os empregados e a organiza¢do como um todo” (2005, p. 18). Logo em
seguida, complementa que “avangos tecnoldgicos, variagdes da qualidade de trabalho e
nos valores e objetivos véo requerer cada vez mais atencdo, pela crescente rapidez com
que sdo anunciados” (Idem, p. 18). Segundo Neto (1998), o psicologo que atua na area
de RH preparar o ambiente em estado de mudanca para 0s agentes no processo de
trabalho. Para tanto, deve criar condi¢cbes que permitam que a organizagcdo se
transforme. Os empregados interpelados devem ser “preparados” para acompanhar tal
mudanca. Ainda, Vasconcelos & Vasconcelos (apud SCHETTE, 2005) afirmam que a
contribuicdo que a Psicologia deve dar ao RH é favorecer a emancipacéo politica do
empregado, bem como a pratica de uma identidade autbnoma. Para isso, deve contribuir
para preparar individuos ‘“capazes de atribuirem sentido a experiéncia e adaptar-se
melhor as mudancgas rapidas e complexas do mundo atual” (p. 23). A partir dessa

premissa, surgem discursos interpeladores motivacionais como a seguinte:

Mais do que nunca, todo profissional deve estar atento e preparado, técnica e
psicologicamente, para enfrentar as mudancgas. Acima de tudo, estar afinado com
a modernidade é uma questdo de atitude. E a certeza de ser capaz de fazer hoje
melhor do que ontem, e amanh& melhor do que hoje (GRETZ, 1996, p. 23, grifos
Nossos).

Os reacdo conflituosa dos empregados em relacdo a processos flexibilizadores
passaram a ser combatidas através de uma perspectiva que exalta a mudanca através da
fala motivacional adotada pelos lideres. O objetivo tem sido fazer da flexibiliza¢&o algo
que, ao invés de desestimular os trabalhadores, proporcione motivacdo no sentido da
mudanga oferecer um desafio a ser vencido: “A grande questdo sobre mudanca consiste

na flexibilidade, aceitagdo, consciéncia, ¢ “controle” sobre ela, ou seja, tornar-se
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parceiro e ndo opositor da mudanca por meio de uma pratica de atitudes vencedoras”
(HILSDORF, 2006, p. 102).

O discurso motivacional, de formacdo e de treinamento de empregados,
apresentam a tentativa de associar a efemeridade e a vulnerabilidade da méo de obra
decorrentes da flexibilizacdo com a ideia de liberdade; como se o individuo, valendo-se
da possibilidade se ser flexivel, encontrasse um meio de independéncia. Desse modo, a
corrosividade e o0s aspectos negativos do processo de flexibilizacdo tém sido

mascarados. Richard Sennett, quanto a isso, afirma que:

Ainda estamos dispostos a pensar que sim, imaginamos o estar aberto a
mudancas, ser adaptavel, como qualidades de carater necessarias para livre-acdo
— 0 ser humano livre porque capaz de mudanca. Em nossa época porém, a
economia politica trai esse desejo pessoal de liberdade. A repulsa a rotina
burocratica e a busca da flexibilidade produziu novas estruturas de poder e
controle, em vez de criarem as condigdes que nos libertam (1999, p. 54).

Um dos Best Sellers mais famosos da area de motivacdo profissional € o livro
“Quem mexeu no meu queijo?” escrito pelo psicélogo estadunidense Spencer Johnson
formado na Universidade da California. Foi publicado pela primeira vez em 1998. No
mundo foram vendidos mais de 26 milhdes de cdpias. Foi traduzido para 37 idiomas. SO
no Brasil, foram vendidos mais de um 1,5 milhdo de copias. Esse livro é emblematico
no sentido de ressaltar e reafirmar a l6gica da mudanca e produzir no leitor a propensao
pela flexibilidade. Spencer também colaborou com Ken Blanchard na escrita do Best
Seller “The one minute manager”, escrito em 1982.

“Quem mexeu no meu queijo?” apresenta a histéria de um par de ratos e um
par de homenzinhos — assim os trata Spencer - que estdo constantemente em busca de
estoques de queijo. A histdria da busca constante por novas fontes de queijo trata-se de
uma metafora para estimular e adaptar pessoas as constantes mudancas. Dai 0 uso desse
livro em treinamento de “lideres” no contexto das relagdes de producdo. Na historia, ha
um personagem teimoso e apegado a sua atual condicdo cujo nome é Hem — um dos
homenzinhos. Ele é utilizado para ilustrar uma postura considerada indesejavel nas
relacGes de trabalho. Hem caracteriza o individuo que ndo se da bem com as mudancas.
E utilizado como o exemplo negativo. A histéria dos personagens reforca suposta a

ideia de que simples atitudes transformam mais do que se imagina e podem oferecer
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importantes oportunidades de adaptacdo. Chama atencédo o fato de que Spencer compara
0s homenzinhos - com “complicados cérebros” (SPENCER, 2002, p. 25) — e ratos
“possuindo apenas cérebros de roedores” (Idem, p. 24). Ele diz que os ratos conseguiam
encontrar o queijo com mais facilidade por correrem quase que compulsivamente e
instintivamente atras de novas fontes de queijo, enquanto que os homenzinhos planejam
e pensam demais. Desse modo, estes sempre ficavam para tras na corrida diante das
novidades.

Por outro lado, Sniff e Scurry — o par de ratos — representam no livro o
trabalhador ideal: aquele que tem iniciativa, que ndo reclama e ndo demonstra deséanimo
frente as possiveis adversidades.

Em outro trecho do livro, Ham deixou a teimosia de lado e passou a procurar
novas fontes de queijo. Seu amigo Hem, pelo contréario, ficou parado no antigo local
onde ele e Ham haviam encontrado o antigo estoque de queijo que acabara. Segundo 0
que se encontra no livro, depois de muito procurar e ter aprendido a licdo de que néo se
deve atrasar a busca por novos queijos, Ham encontrou um novo estoque ao que
exclamou: “viva a mudanca!” (Idem, 2002, p. 73). Trata-se de um apelo ao pressuposto
de que lutar contra as mudancas € sinal de teimosia, elemento condenavel em um
contexto que a capacidade de flexibilizagdo da forca de trabalho passou a ser
considerada fundamental. O raciocinio aponta que as mudancas sejam acompanhadas,
do contréario, o individuo que ndo se adaptar & mudanca é candidato a se tornar um
perdedor: ou se adapta ao “mercado” ou ele o pde para traz. Tudo o que foi mencionado
nesta parte do trabalho remete ao fato de que o lider motivacional, segundo esta
perspectiva, deve estimular e legitimar o “espirito flexivel” nos empregados. Ela tem
como objetivo criar uma estratégia interpeladora que cologue os individuos numa
posicdo de passividade. Os trabalhadores, segundo esta perspectiva, devem se adaptar as
mudangas, mas nunca séo interpelados enquanto sujeitos da mudanca. S&o postos como
objeto. Sdo mais facilmente dominados. Perdem uma postura radical e de confronto.
Sdo melhores adaptados as exigéncias pelas quais sdo convocados a lidar.

Mudancas sdo, de fato, inevitaveis e necessarias. Que os individuos tenham
condigdes psicologicas para lidar com certas mudangas, isso é algo importante. Mas
toda mudanca deve ser analisada em seu contexto e finalidade. Do contréario, abre-se

precedentes para a indefinicdo e para a manipulacdo. Novamente, € preciso levantar
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questdes basilares. Quem se beneficia de tais mudangas? A flexibilizagcdo da forga de
trabalho e dos contratos de trabalho beneficiam os empregados na mesma proporc¢ao que
beneficia os proprietarios das organizacdes? A flexibilizacdo representa o que na
unidade entre forcas produtivas e relagdes de producdo? Representa maior
maleabilidade do capital em torno da forca de trabalho a fim de ampliar meios que
viabilizem processo de acumulagdo. Ou seja, de meios que facilitem a ampliacdo da
mais-valia relativa. A forca de trabalho, sendo uma mercadoria no modo de producao
capitalista (MARX, 2012), passa a ser apropriada num sistema de in/out de acordo com
as nuances do processo de acumulacdo que serve as classes dominantes. Torna-se a
forca de trabalho, portanto, mais fragilizada e vulnerdvel nas atuais relacBes de
producdo. Dai os esforcos significativos para que a incerteza, a instabilidade e
inseguranca Sejam traduzidos como “desafios” e tratados como objeto apenas
psicoldgico. E preciso se pensar ndo s os efeitos psicossociais, mas 0 que a gestdo da
subjetividade representa em meio a unidade entre forcas produtivas e relacGes de

producdo classistas.

4.17 Consequéncias para além do solo estadunidense: o entrecruzamento entre
POT e ADM.

E preciso registrar rapidamente o que ja foi mencionado anteriormente. As
Psychology e as Business School tornaram-se referéncia mundial. As teorias la
desenvolvidas espraiaram-se para varias escolas de POT ao redor do mundo. Quando
ndo presentes em cursos de graduacdo ou especializacdo voltados diretamente a POT,
seus conteddos se encontram em disciplinas dos cursos de graduacdo em
Administracdo. A seguir, estdo apresentados alguns exemplos de disciplinas ligadas a
POT que sdo ofertadas em cursos Administracio no Brasil e um da Argentina. E clara a
influéncia direta das escolas estadunidenses.

Na USP Sdo Paulo, existem as seguintes disciplinas ofertadas no curso de
Administracdo. Na disciplina “Gestdo do Comportamento Organizacional” 0S objetivos
fundamentais sdo os seguintes: “Compreender as organizagdes como uma unidade

social que articula processos individuais e coletivos, dominando as ferramentas
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conceituais basicas que permitam andlise das suas dimensbes psicossociais e
intervengdo no seu cotidiano de trabalho”.

O programa la oferecido apresenta os seguintes topicos: Modelos e tendéncias
em Comportamento Organizacional; Personalidade, atitudes e valores humanos nas
organizagOes; Motivacdo no trabalho e comprometimento; Conflitos interpessoalis;
Clima e cultura organizacional.

Na disciplina “Comportamento organizacional”, o objetivo mencionado ¢
“desenvolver nos alunos a sensibilidade para compreender as relacbes que se
estabelecem no interior das organizacdes entre individuos e grupos/organizacao e
conhecer os fatores determinantes de como as referidas relagdes acontecem na dinamica
organizacional”.

Os topicos do programa sdo: “O que € a ciéncia do Comportamento - Modelos
e quadros de referéncia; Organizacbes e Comportamento; O individuo - variaveis
intrinsecas e extrinsecas determinantes do comportamento; Atitude, percepcéo,
aprendizagem, motivacdo; Os grupos na organizacdo - como se formam; caracteristicas
dos grupos - hierarquia, normas, papéis, coesdo, objetivos; Conflitos intra e inter-
grupais; Lideranca e Poder; Comunicacdo empresarial; Clima e Cultura
Organizacionais;

Na disciplina “Gestdo de Pessoas”, os objetivos apresentados sdo: “Assimilar
0s principais pressupostos teoricos que fundamentam a definicdo de politicas e praticas
de Gestéo de Pessoas nas Empresas; Conhecer as principais atividades e procedimentos
dos varios subsistemas da Administracdo de Pessoas e 0s impactos de sua
operacionalizacdo em diferentes instdncias organizacionais; Familiarizar-se com
processo de formulacdo de Politicas de Gestdo de Pessoas, identificando seus elementos
componentes para implementacéo e avaliagdo”.

O Programa abrange: “A Gestdo de RH, Objetivos, Politicas e Estratégias;
Apanhado Histérico de Gestdo de Pessoal e das Relagbes de Trabalho; A Gestdo
Estratégica de RH; A Gestdo de pessoas por competéncias; Atracdo de Competéncias
para as Organizagdes; Recrutando e Selecionando Pessoas; Formacao Profissional e
Desenvolvimento de Pessoas; Sistema de Desenvolvimento de Pessoas; Avaliagdo de

Performance; Outras Dimensdes da Gestdo de Pessoas:- Qualidade de Vida.
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Na disciplina “Comunicacdo, Valores e Gestdo de Conflitos”, os objetivos
apresentados sdo os seguintes: Possibilitar a compreenséo das diferencas individuais e
grupais, e dos seus impactos no dia-a-dia das organizagdes, e fornecer informacdes
sobre ferramentas conceituais basicas para que os futuros profissionais possam analisar
e gerir processos de conflito e suas inter-relagbes com comunicacdo e valores,
contribuindo assim com as organizac¢Ges e com a sociedade.

O programa é composto da seguinte forma: 1) Comunicacdo: Comunicacao
Interpessoal; Tipos de comunicacdo; Barreiras a comunicacdo; Diagnostico de
problemas de comunicacdo; 2) Valores: Definicdes e importancia do estudo; Usos e
aplicacdes; Valores individuais — modelos e usos; Valores nacionais — usos na carreira -
Valores em carreira — minimizando o conflito e o sofrimento profissional; Diferentes
abordagens/teorias; 3) Conflito: Defini¢des e tipos de conflito; Identificacdo de fontes e
agentes: aspectos individuais e grupais; Modelos de solucéo de conflito; Mediacdo™*2.

No curso de Administragdo da Mackenzie, a disciplina “Psicologia aplicada as
organizagdes” sao apresentados 0s seguintes objetivos: “Propiciar ao aluno da
Administracdo o conhecimento sobre aspectos psicoldgicos da natureza humana para
ajuda-lo a desenvolver a gestdo de pessoas no ambiente organizacional”. A ementa é
composta pelos seguintes topicos: Estudo sobre as principais contribuicfes tetricas da
Psicologia no ambiente de trabalho. Serdo contempladas abordagens sobre a formacao
de atitudes, processos cognitivos, aprendizagem individual/criatividade, bem como,
perfis de personalidade, emocgbes no trabalho, identidade social, diversidade, saude
ocupacional, estresse e qualidade de vida no trabalho. O conteldo programatico é o
seguinte: 1. Psicologia organizacional: conceitos, definicGes e aplicacdes praticas 2.
Formacdo de atitudes e mudancas de comportamento; 3. Processos cognitivos 4.
Processos de aprendizagem individual e a criatividade; 5. Personalidade; 6. Emocdes no
trabalho 7; Avaliacdo psicologica no ambiente de trabalho; 8. Teoria de identidade
social 9; Diversidade humana nas organizacdes; 10. Saude ocupacional; 11. Stress e
assédio moral; 12. Qualidade de vida no trabalho.

A disciplina  Comportamento Organizacional apresenta como objetivo:

“Desenvolver no aluno da Administragdo os conceitos, as dimensfes e os elementos

"2 Disponivel em: <https://www.fea.usp.br/administracao/graduacao/disciplinas>. Acessado em

17/06/2017.
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principais que compdem o estudo sobre o comportamento organizacional”. A ementa
tem os seguintes topicos: “Estudo sobre as teorias e abordagens voltadas ao
comportamento organizacional sob trés niveis de andlise: o individual, o grupal e o
organizacional. Serdo trabalhadas tematicas sobre: comprometimento e envolvimento,
satisfacdo e motivacédo, percepcdo de justica organizacional, comportamento de grupos e
equipes de trabalho, lideranga, comunicacdo, tomada de deciséo, cultura organizacional,
diversidade cultural, mudanca e aprendizagem organizacional”. O Conteudo
Programatico € composto da seguinte forma: 1. Comportamento organizacional:
conceito, dimensfes e elementos. 2. Atitudes no ambiente organizacional. 3.
Comprometimento e envolvimento. 4. Satisfacdo e motivagdo. 5. Percepcdo de justica
organizacional. 6. Lideranca e poder. 7. Fundamentos do comportamento de grupo e de
equipes de trabalho. 8. Cultura organizacional. 9. Tomada de decisdo e negociacéo. 10.
Comunicagdo™.

Na UFRJ, o curso de Administragdo apresenta a Disciplina “Psicologia Das
Organizagdes”. Os objetivo mencionados sdo “Apresentar o conceito de trabalho, suas
relacbes com o desenvolvimento humano dentro e fora das organizacdes; Estudar as
principais abordagens do comportamento organizacional e a gestdo de conflitos;
Analisar o processo motivacional e sistemas de trabalho grupais visando a vantagem
competitiva; Discutir criticamente o papel do administrador nas relagdes humanas e no
desenvolvimento organizacional; Compreender os desafios e as oportunidades da
Gestdo da diversidade nas organizacdes contemporaneas através das contribuicGes da
psicologia social e institucional. A ementa é organizada da seguinte forma: Psicologia
social e organizacional: motivacdo, percepcdo, trabalho e desenvolvimento psicossocial,
papéis e atitudes; relacBes interpessoais e dinamica de grupos; criatividade e lideranca;
gestdo da diversidade nas organizacGes; desafios da intolerancia na gestdo de talentos na
atualidade; as contribuicdes da psicologia institucional & administracdo™**.

No curso de Administragio da UNB, a disciplina “Comportamento

Organizacional” tem a seguinte ementa: Defini¢do de comportamento organizacional.

113 Disponivel em: <

http://www.mackenzie.br/fileadmin/Graduacao/CCSA/Nova_Grade_curricular_adm/3_etapa 2012 _Psico
|_aplic_Org.pdf>. Acessado em: 17/06/2017.

14 Disponivel em: <
https://docs.google.com/file/d/0BOwzJZmWI9fNY ndOeDJkcmx4SHc/edit>.Acessado em 17/06/2017.

269



Estudo e teorias relacionadas a variaveis tipicas de comportamento organizacional.
Motivacdo no Trabalho. Liderancga. Cultura Organizacional. Analise da constitui¢cdo do
sujeito como efeito dos modos de se trabalhar e das praticas de gestdo do trabalho.
Comportamento organizacional e sofrimento psiquico. Grupos e equipes de trabalho. O
programa é organizado da seguinte forma: 1. Comportamento Organizacional: Niveis de
analise nos estudos organizacionais; Métodos de pesquisa em comportamento
organizacional; Vinculo com a organizacao; Motivacao no trabalho; Valores pessoais e
organizacionais; Equipes de trabalho; Justica organizacional; Satisfacdo e saude no
trabalho; Criatividade, inovagdo e mudanga nas organizagdes; Poder nas organizagoes;
Cultura Organizacional; Lideranca e Estilos gerenciais; Sofrimento humano nas
organizacOes e Assedio; Diversidade cultural nas organizacgdes.

Na Universidade de Buenos Aires, a disciplina “Administracdo de pessoal” tem
0s seguintes contetdos: “a forca de trabalho e o mercado de trabalho; a direcdo de
pessoal nas organizacdes; as politicas de pessoal; o trabalho de novos empregados;
analise de requerimento, a busca, a selecdo, orientacdo e ingresso do trabalhador; os
processos de motivacdo, comunicacdo e capacitacdo; os principios e métodos de
capacitacao técnica e de supervisdo; o desenvolvimento da carreira na empresa; vocagao
e orientacdo profissional; as remuneracGes e 0s beneficios; politica de servicos sociais;
as relacbes de trabalho; trabalho autbnomo e sob contrato; garantias de emprego e
extincdo da relacdo; normativa processual do trabalho; os direitos individuais e
coletivos; as relagOes sindicais; negociacdo coletiva; conflitos de trabalho; os regimes
de seguridade social” **°.

Os contetdos dos curriculos presentes nos cursos mencionados permitem,
portanto, revelar a forte influéncia das escolas estadunidenses para fora do seu proprio

terreno.

4.18 Considerac0es finais

As intervengOes de um campo do conhecimento ndo devem ser analisadas

somente por seus conteudos, conceitos e métodos. Devem ser analisadas, também, a luz

5 Disponivel em: <  https://servicios.econ.uba.ar/programas/454-ADMINISTRACION-DEL-
PERSONAL-Catedra-AYALA.pdf>. Acessado em 17/06/2017.
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do contexto histdrico onde é concebida, bem como as razdes de sua existéncia. Também
devem ser compreendidas a partir da investigacdo de como, por quem e a quem elas séo
direcionadas. Deve-se analisar quem sdo seus sujeitos-enunciantes e o lugar que
ocupam nas relacdes de producdo. A guem servem. A investigacdo da POT enquanto
fendmeno social presente nas relagcdes de producdo do século XX e inicio do século
XXI deve, portanto, ser analisada por meio desse prisma.

Todo movimento e formas de intervencdo das teorias-ideoldgicas presente na
POT devem ser analisados ndo s6 como um meio. Devem ser analisadas em sua
finalidade.

Quando a POT ofereceu recursos técnicos e tedrico-ideolégicos no campo da
psicofisica para as relagdes de trabalho, ndo apenas ofereceu testes de habilidade, de
selecdo, estudos sobre a fadiga e da dindmica em relagdo tempo-movimento presentes
nas atividades dos empregados. Esses sdo apenas meios. A finalidade foi ampliar o
controle sobre a forca de trabalho e o nivel de produtividade excluindo o maximo
possivel de movimentos considerados desnecessarios; realocar empregados (com ou
sem sua vontade) para ocupacdes onde pudesse oferecer maior produtividade; extrair
dos empregados o controle sobre a relacdo fadiga/forca e entrega-la nas maos de
especialistas, entre outros, tudo isso para ampliar a fragdo da mais-valia relativa
presente no processo de acumulacdo de capital. Além de afastar os empregados dos
processos decisorios sobre as relacdes de producéo e o resultado delas extraido.

Na sua segunda fase, momento em que a dimensdo psicossocial passa a ser
incorporada nas intervencgdes e formas interpelativas, a POT passa a oferecer meios para
que a dindmica psicossocial dos empregados pudesse sofrer interposi¢des. A criacao de
meios para tentar intervir na moral do grupo e nas relac@es informais entre empregados
pretendia fazer com que a dinamica psicossocial dos empregados ndo fugisse do
controle gerencial.

A apropriacdo de estratégias motivacionais para oferecer efeitos subjetivos de
satisfagdo entre os empregados serviu como estratégia para evitar que as insatisfacoes
pudessem fomentar a reacdo conflituosa dos empregados. Consequentemente, tal
intervencdo reduziria a forca dos sindicatos como organizacdo politica aglutinadora de
insatisfacOes e possivel direcionador das energias psicossociais dos trabalhadores a

movimentos classistas. A identidade de classe é estrategicamente substituida por uma
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identidade cujo eixo passa a ser a organizacdo. Os trabalhadores sdo interpelados a se
reconhecerem como componente humano da empresa. A identidade politica e de classe
é substituida por uma identidade corporativa.

O desenvolvimento de treinamento adequado a maturidade dos envolvidos
abriu precedentes para o0 surgimento da andragogia voltada aos empregados e a
formacdo de quadros de lideranca. O objetivo foi criar mecanismos de acionamento
subjetivo com efeitos mais eficientes. A organizacdo passa a ser apresentada como a
norteadora e a referéncia do chamado crescimento individual. Isso se deu num momento
em que o desenvolvimento das forgcas produtivas estadunidenses foi palco do
surgimento de grandes organizacfes, ou seja, num momento em que O processo de
acumulacdo levou a criacdo de grandes empresas. Dai a razdo do segundo momento da
POT ter se debrucado sobre formas de interpelacdo que se baseavam na premissa da
integracdo individuo/sociedade.

No terceiro momento, a POT incorpora a flexibilizacdo, o Just in time, a
administragdo participativa, o trabalho em “equipe” em suas teorias-ideologicas.
Incorpora também a formulacdo de T&D para a formacao de seus quadros enunciantes,
os chamados lideres, bem como sdo reformuladas novas técnicas e discursos
motivacionais que se projetaram sobre a dimensdo psicossocial que o exercicio do
trabalho gera nos individuos.

Diante do exposto acima, fica bem claro que a POT cumpriu e cumpre uma
acdo fundamental: criar intervengdes nas relagdes de producdo para viabilizar as
transformagdes desencadeadas com o desenvolvimento das forgas produtivas
estadunidenses e, por consequéncia, em outros lugares do mundo. A partir dessa
intervencdo, contribui para a hegemonia da classe dominante que se beneficia do
produto de tais relagdes.

Dessa forma, os dados apresentados nessa pesquisa permitem sustentar a tese
apresentada no inicio desse trabalho: a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)
tornou-se forca ideoldgica-interpeladora dos sujeitos envolvidos nas relagbes de
producdo de forma a tentar criar mecanismos de controle e gerenciamento sobre a forga
de trabalho e dos possiveis conflitos entre capital e trabalho no plano psicofisico,
psicossocial e comportamental. A forma e o carater dessa interpelagdo sofreram

modifica¢bes durante o inicio do século XX até os dias atuais. Sua forma de ser foi
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determinada e acompanhou as mudangas ocorridas no desenvolvimento das forcas
produtivas e nas relacbes de producdo que o modo de producdo dominante passou
durante tal periodo. De forma complementar, os dados apresentados mostram como o
nivel de desenvolvimento das forcas produtivas estadunidenses, o contexto do conflito
de classes nesse terreno e a posicao central dos EUA no capitalismo mundial durante o
século XX e inicio do XXI foram fundamentais para que as teorias-ideoldgicas
desenvolvidas em suas Psychology e Business School se tornassem referéncia mundial.

De modo algum esse trabalho tem como objetivo desqualificar a Psicologia de
maneira geral. Esse campo cientifico trouxe e tem trazido grandes contribuicdes
cientificas na compreensdo de diversos fendbmenos que compreendem seus objetos.
Ademais, a Psicologia**® ocupa um papel importante ao apontar meios para que 0s
individuos desenvolvam possam lidar com problemas psicolégicos e psicossociais.
Além disso, suas instituicdes e agentes contribuiram para o desenvolvimento de
quantidade significativa de tratamentos para casos patoldgicos. Contudo, a anélise do
objeto da pesquisa aqui apresentada n3o se trata somente de meios. E preciso ndo perder
de vista os fins.

No contexto da apropriacdo de elementos tedricos desenvolvidos pela
Psicologia, a POT cumpre fungdes especificas. As reducbes dos conflitos, o processo de
adequacao dos trabalhadores, a canalizacéo e direcionamento das energias psiquicas e a
tentativa de integrar individuo/organizacdo estdo orientados para uma finalidade: o
incremento da mais-valia relativa sob pressupostos gerencialistas. Diante disso, a POT
cumpriu e cumpre uma tarefa de reproducdo da relagdo de dominagao entre as classes
sociais envolvidas. E necessario reconhecer que muitos Psicdlogos Organizacionais e do
Trabalho teceram e tecem vdrias criticas a elementos psicolégicos negativos
encontrados no interior das organizagdes. Além disso, alguns procuraram e procuram,
bem intencionadamente, criar ambientes de trabalho menos desagradaveis.

Entretanto, o que foi exposto nesse trabalho evidencia que a instituicdo POT
cumpriu um processo de recomposicdo da hegemonia da classe dominante. O que
mudou durante as fases da POT foram as técnicas e 0os mecanismos interpeladores

apresentados através de suas teorias-ideoldgicas utilizados para tal processo de

18 Aqui “Psicologia™ esta sendo mencionada em sua forma geral, e ndo somente na forma especifica da
POT.
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recomposicdo. O carater mecanico e hierarquico foi dando espago para estratégias
pautadas em pressupostos tidos como humanistas. Em suma, sua constituicdo ocupou
uma acao superestrutural que contribuiu para garantir as condi¢Ges de producdo e
reproducdo da infraestrutura social dominante.

As falas de Maier, Taylor, Mayo, Ford e, mais recentemente, de John Daily
(personagem principal do “o monge e o executivo”) revelam a forma como a POT foi
incorporada no processo de disputa ideoldgica entre as classes sociais antagonicas. Os
lideres sindicais e os sindicatos foram apresentados como entrave aos interesses
organizacionais. Esse € mais um motivo que permite compreender a constituicdo de
todo um referencial pautado na égide do humanismo que, a rigor, € uma forma mais
acabada das técnicas e formas interpeladoras diante dos empregados.

A tentativa de tratar capital e trabalho a partir de uma alianca integradora e por
meio de objetivos confluentes tem, como consequéncia, 0 esmaecimento do fundamento
antagbnico desse complexo: a relagdo de exploracdo e de dominagdo entre as classes
sociais fundamentais do modo de producdo capitalista. Com efeito, os conflitos passam
a ser encarados como mero desajuste gerencial. Esse pressuposto contribui para o
dominio de classe e para arrefecer os movimentos sindicais de enfrentamento. As
teorias-ideoldgicas que passaram a interpelar os sujeitos presentes nas relacGes de
producdo contribuiram e tem contribuido para a redu¢do do campo da acdo politica dos
trabalhadores. As questfes estruturais sdo deixadas de lado. Os conflitos passam a ser
tratados no campo de dominio das teorias organizacionais e a partir de seus préprios
pressupostos.

Além disso, os efeitos das teorias-ideoldgicas dominantes presente na POT e
nas ciéncias gerenciais geram efeitos ndo sé nos trabalhadores do baixo quadro
hierarquico. Os porta-vozes de elementos da teoria-ideoldgica por trds da POT sdo
interpelados a acreditar que os conflitos sdo solucionaveis pela acéo gerencial.

Aqueles que sdo acionados para serem lideres também se encontram numa
condigdo conflituosa e de enunciantes diante da POT enquanto ldeologia. As
expectativas esperadas de um lider constituem sobre este uma postura homérica. Além
de equilibrio, imparcialidade, alegria, ser pro-ativo, empreendedorismo, também séo
exigidas uma série de habilidades tais como multiculturalidade, inovagdo, ética,

capacidade de formar redes, habilidade para aconselhar, visdo sistémica, competéncia,
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sensibilidade, humildade, integridade, honestidade, salde, autoconfianca,
autoconhecimento, inteligéncia acima da média, saber se relacionar bem com todos da
empresa, flexibilidade, lidar com projetos realizados por “times virtuais”, saber se
comunicar bem, entender o outro, criar respostas adequadas para 0s mais variados
publicos, mobilidade, experiéncia, saber aliar pesquisas a resultados, inspirar o time,
criar segurancga, elaborar conceitos e hipoteses, gerir conhecimento, agir com foco na
sustentabilidade, preservacdo dos valores humanos e das relacdes, saber ouvir, ser
observador, disponibilidade para mudancas, multiplos saberes, carisma, comunicacéo,
discernimento, foco, iniciativa, atencdo, responsabilidade, confianca, entre muitos
outros (TIBURCIO, 2010).

O resultado desse projeto teorico-ideoldgico levado a tona por meio das
teorias-ideoldgicas mencionadas nesse trabalho se faz notar na reducdo de movimentos
trabalhistas cujo eixo interpelador seja o da classe social. A acdo politica dos
trabalhadores tem sido realizada no plano na negociagdo intraorganizacional ou no
plano das “equipes”, contexto esse permeado e organizado pelos critérios e pressupostos
gerecialistas e, portanto, estruturado de forma a dar vantagem das classes dominantes
que tém tais especialistas a sua disposi¢édo. Tais referenciais interpeladores levam a crer
que a solucdo para o conflito nas atuais relagcdes de trabalho se encontre na busca pelo
equilibrio psicossocial ao apresentar os problemas como uma mera questao psicologica.
Esses desequilibrios sdo manifestacbes psicossociais que se materializam nos
empregados. No entanto, fora isto, tem-se outra questdo: a construgdo de uma
consciéncia disciplinada dos trabalhadores e a reafirmacéo e naturalizacdo da relacdo de
exploracdo. O enfraquecimento de Ideologia(s) originaria(s) da propria classe
trabalhadora que contraponham essa interpelacdo acerca da forca de trabalho realizada
pela POT apropriada pelo gerencialismo tem como efeito o enfraquecimento de tal
classe na correlacdo de forgas no conjunto das relacbes de producdo. Com o0 monopolio
dos referenciais explicativos e interpeladores utilizados para se pensar a dimenséo
psicossocial nas maos da POT subsumida ao gerencialismo, formas alternativas de
pensar tal dimensdo perdem espago. Com o dominio de tais referenciais, 0s sujeitos
passam a ser interpelados a criarem a forma e os objetivos de suas acdes a partir de tais
critérios que servem a reproducdo da dominacao de classe existente. Desse modo, 0s

sujeitos interpelados tem sua relacdo com as forgas produtivas e relagfes de produgéo
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balizadas por tais critérios e premissas. O insucesso € pensando de duas formas: 1)
como incapacidade psicossocial de se adequar a empresa; 2) incapacidade da empresa
em oferecer elementos que realizem a integracdo entre 0s objetivos da organizacgéo e das
necessidades psicossociais dos empregados. A contradi¢do entre capital e trabalho, de
acordo com os referenciais oferecidos pela POT, é pensada como fruto de uma ma
gestdo dos elementos subjetivos e psicossociais, e ndo da condi¢do de dominacdo e de
exploracdo que a forca de trabalho cumpre no conjunto de tais relagBes. Isso leva ao
efeito ideoldgico de oferecer recursos explicativos a solucdo da relacdo capital/trabalho
a partir de um referencial interpelador especifico: o equilibrio psicossocial dos
envolvidos no processo de trabalho. Diante disso, se faz necesséario a existéncia de
outros referenciais que possam desvelar os contedudos e referenciais para além da visdo

equilibrio/desequilibrio psicossocial.
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