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Resumo

Estamos diante de um momento em que a empresa e o trabalhador precisario
repensar a forma como o trabalho deveri ser organizado e realizado. Para tanto, terio
que ser consideradas as expectativas de ambos. Novos pressupostos e novas préticas
de gestdo deverdo ser adotadas visando assegurar o bem-estar psicolégico do traba-
lhador.
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Abstract

We are facing a moment in which the company and the worker will have to reconsider
the way the work must be organized and accomplished. Therefore, the expectations from both
sides ought to be considered. New presuppositions and management practices will have to be
adopted aiming to ensure the worker’s psychological wellbeing.
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Dificuldades, necessidades e expectativas

O século XX estd préximo de seu fim. Durante este periodo de cem
anos pudemos observar a existéncia de, pelo menos, trés momentos distintos
que marcaram a caracterizacio dos trabalhadores quanto a natureza do traba-
lho executado e a relagdao estabelecida entre o trabalhador e a organizagdo a
qual esteve vinculado.

Até o periodo que coincide com a primeira Guerra Mundial, os maiores
grupos de trabalhadores eram constituidos pelos agricultores e pelos empre-
gados domésticos. Devido a sua dispersdao geografica, em virtude do local fi-
sico onde se realizavam as atividades profissionais e 2 natureza do trabalho, a
qual nio enfatizava grandes volumes de producio, esses dois grupos nao eram
organizados como classe politica e social. Assim, as dificuldades existentes na
relagido “homem-trabalho-empregador” eram controladas numa dimensdo
quase individual e dentro da especificidade que cada situacdo apresentava.

Com o avango da administragdo cientifica e dos sistemas decorrentes de
seus pressupostos mais relevantes, como o fordismo, a partir de 1914, ocorreu
a ascens@o de um novo grupo de trabalhadores, majoritario, que, ao contrario
dos grupos que o antecederam, mostrou grande capacidade de organizagio
como grupo politico e social. Apesar dessa capacidade de organizagao politica
e social, esse novo grupo de trabalhadores, conhecido como operarios, sofreu
profundos impactos na relagio “homem-trabalho-empregador”, o que se tor-
nou possivel devido aos estudos e posteriores praticas que visavam a elevagdo
da produtividade individual e coletiva para atender as exigéncias de uma eco-
nomia de escala. Tais praticas ndo tinham em seu bojo qualquer preocupagao
em tentar conciliar as diferentes necessidades inerentes a natureza humana
com a forma como o trabalho era realizado, entre o conteiido da tarefa e suas
implicagbes para quem a executava. Tampouco demonstravam qualquer cui-
dado em conciliar as expectativas dos operarios com o ambiente social e com
as relaches interpessoais entre os diferentes niveis hierarquicos existentes no
contexto em que o trabalho se inseria.

A grande discrepincia entre as caracteristicas da organizagio do traba-
lho taylorista/fordista e as necessidades dos trabalhadores que nela atuaram
produziu uma série de problemas que afetou trabalhadores e empregadores.
As organizacOes viram ocorrer quedas na produtividade e na qualidade do tra-
balho e, portanto, constataram que o arsenal técnico utilizado na definicao da
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execugdo e controle do trabalho mostrou-se, por vezes, impotente para resol-
ver todos os desejos organizacionais. Os trabalhadores viram que suas neces-
sidades estavam muito além de manter o emprego e de auferir renda sufici-
ente para assegurar a propria sobrevivéncia.

Os problemas observados na forma taylorista/fordista de organizacio do
trabalho se acentuaram ainda mais quando, a partir da década de 70, come-
garam a ocorrer algumas mudancas significativas na economia, no comporta-
mento do consumidor e no processo de ripida internacionalizacdo das infor-
magdes e do conhecimento. A globalizagio trouxe grandes impactos nas
relacdes comerciais e politicas entre empresas e paises e, evidentemente, colo-
cou em questdo a organizagdo taylorista/fordista do trabalho e todas as suas
idiossincrasias.

O terceiro momento que caracteriza o trabalhador neste século se refere
as ultimas trés décadas, quando comega a surgir um novo tipo de empregado,
que ¢ conhecido como o “trabalhador do conhecimento”. Esse grupo, no fu-
turo, certamente, ndo serd composto pela maioria da for¢a de trabalho exis-
tente, mas devera ter enorme influéncia na relacao que serd estabelecida entre
“homem-trabalho-empregador”. Ao contrério dos grupos anteriores, os traba-
lhadores do conhecimento ndo terdo fun¢des padronizadas, rotineiras, em que
hi clara distingdo entre o pensar e o fazer. A prepara¢io para o trabalho de-
vera enfatizar a capacidade de aprender. Um trabalhador preparado deveri ser
aquele que aprendeu a aprender e continua aprendendo por toda sua vida. As
relagdes de dominio e subordinagdo hierarquica deverio ser repensadas porque
um trabalhador do conhecimento nio aceitara as praticas fordistas de gestao.
Se, nos periodos anteriores, os trabalhadores precisavam mais dos capitalistas
do que estes dos trabalhadores, parece que, no final do século XX e no século
XXI, o equilibrio de forcas deveré ser diferente, quando os capitalistas vao de-
pender muito mais do conhecimento que os trabalhadores deverao acumular.

Essa dependéncia deverd ser ainda mais acentuada se observarmos que
estao havendo profundas alteragbes nas relagbes de emprego, em que concei-
tos como empregabilidade, terceirizagdes, trabalho auténomo, prestacio de
servigos e consultorias exigirdo das empresas habilidades para contratagio de
servigos e para o estabelecimento de parcerias e ndo mais habilidade para do-
minio e controle de subordinados. O estabelecimento de parcerias pressupde
uma relagio de confianga, o que é bem diferente de uma relacao de comando
rigido, em que um lado manda e o outro obedece.
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E inequivoco que estamos diante de um novo momento, em que a em-
presa e o trabalhador precisardo repensar a forma como o trabalho devera ser
organizado e realizado. Essa nova forma precisara levar em consideragao as di-
ficuldades, necessidades e expectativas de ambos os lados.

Este artigo pretende levantar alguns aspectos relevantes, que poderao
auxiliar nessa reflexdo. Inicialmente, abordarei alguns pontos presentes na
ambiéncia externa que, certamente, trardo impactos a organizagio e execugao
do trabalho nas empresas. Posteriormente, irei estabelecer algumas correlagdes
entre praticas de gestao adotadas nas empresas e os desconfortos psicolégicos
dos trabalhadores.

Finalmente, procurarei sintetizar quais pressupostos as empresas deve-
30 assumir para que possa ocorrer a coadunacio dos diversos interesses pre-
sentes no mundo do trabalho e para que a saide e o bem-estar psicoldgico
dos trabalhadores possam ser respeitados.

A ambiéncia externa

As tultimas trés décadas do século XX tém sido de grandes turbuléncias
e mudangas. Novos desenhos geopoliticos e socioecondmicos, o avango das te-
lecomunicagoes, a rapidez cada vez maior dos meios de transporte, que levam
a diminui¢io do tempo necessdrio para a locomocgdo entre as distdncias, a
aquisicao e a disseminacdo de novos conhecimentos sdo alguns exemplos de
que o mundo estd mudando numa velocidade e intensidade até entdo desco-
nhecidas. Novos valores sociais aparecem e deles redundam novos movimen-
tos, novos comportamentos e novos meios de interagdo como, por exemplo,
aqueles representados pelos grupos ecolégicos, verdes e de internautas. A glo-
baliza¢zo nao é um fenémeno que afeta apenas parte das pessoas, mas sim a
toda a humanidade.

Um exemplo de que a globalizagio afeta todas as pessoas, inclusive
aquelas que nio estio habitualmente acostumadas a ler e a discutir suas im-
plicagdes, pode ser dado por um acontecimento recente. Na cidade de Barra
do Pirai, localizada no interior do estado do Rio de Janeiro, ha uma fabrica
que produz papel. A produgio dessa fabrica, que conta com, aproximadamen-
te, novecentos operarios, vinha se mantendo relativamente estavel nos dltimos
anos, pois o volume de vendas da empresa era razoavelmente imune as gran-
des oscilagdes do mercado consumidor. Numa comunidade interiorana em que
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a oferta de trabalho é restrita, ndo é dificil imaginar que, para um operario
semiqualificado, estar empregado nessa fabrica significa muito daquilo que ele
poderia esperar de uma relac¢io de emprego.

Ocorre que um importante cliente dessa inddstria é uma organizacao
multinacional cujo bead office localiza-se na Europa. O responsével, no escritd-
rio central, pela politica mundial de suprimentos decidiu concentrar a compra
da matéria-prima papel num unico fornecedor, localizado na Hungria, por
achar que 14 poderia obter a melhor relagio custo-beneficio.

Imediatamente apds essa nova orienta¢io de compra ser implementada
houve uma redugio no numero de funcionérios que trabalhavam na fabrica de
papel em Barra do Pirai. Entre os demitidos estava o operario semiqualificado
que, ap6s doze anos de relativa estabilidade profissional e financeira, encon-
tra-se, decorridos dezoito meses de sua demissao, desempregado e sem saber
até entdo a verdadeira razdo pela qual perdeu o emprego. Recentemente, pro-
curou seu antigo supervisor e, ao saber que este também havia sido demitido,
conseguiu perguntar a um executivo qual a razdo de sua saida, uma vez que
esta nio lhe fazia muito sentido, pois nos tltimos anos tinha sido muito bem
avaliado por seu chefe.

Ao tomar conhecimento da explicagdo pode se deparar com o fato de
que hd um local distante de Barra do Pirai, onde também ha uma fabrica de
papel e justamente devido a ela é que hoje estd desempregado, ainda que a
verdadeira causa da demissdo nao possa ser atribuida a sua inadaptagdo pro-
fissional ou ao seu mau desempenho.

E claro que nesse exemplo estd demonstrado apenas um lado da globa-
lizag@o, o lado prejudicial a classe trabalhadora; entretanto, a globalizacio traz
em seu bojo uma série de outras facetas, inclusive algumas que vao beneficiar
a propria classe trabalhadora, como a socializagao do conhecimento e o acesso
a novas realidades que, sem davida, ajudardo na emancipacio dos trabalhado-
res em todo o mundo. O importante a ser assinalado é que a globalizacio nao
deixa de afetar todas as pessoas, ndo importando onde possam estar vivendo.

Giddens (1997, p. 93) observa:

Por isso, a sociedade pés-tradicional é a primeira sociedade global. Até uma
época relativamente recente, grande parte do mundo permaneceu em um es-
tado quase segmentdrio, em que ainda persistiam numerosos grandes enclaves
do tradicionalismo. Nessas dreas — e também em algumas regiGes e contextos

dos paises mais industrialmente desenvolvidos —, a comunidade local continu-
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ou a ser forte. Nas dltimas décadas, particularmente influenciadas pelo desen-
volvimento da comunicagio eletrdnica global instantinea, estas circunstincias
se alteraram de maneira radical. Um mundo em que ninguém é forasteiro, é
um mundo em que as tradi¢bes preexistentes nao podem evitar o contato, nio
somente com outros, mas também com muitos modos de vida alternativos.
Justamente por isso é um mundo em que o outro ndo pode mais ser tratado
como inerte. A questdo ndo ¢ somente que o outro responda, mas que a in-
terroga¢ao mutua seja possivel.

No texto acima encontramos, além dos indicios de que o fendmeno da
globalizacdo é na verdade um processo de amplitude mundial, também uma
nova idéia, a qual é importante de ser melhor discutida para que consideremos
de modo mais completo a atual ambiéncia em que vivemos. O termo “tradi-
cionalismo” ¢ utilizado por alguns autores (idem, 1997) como um conceito no
qual estd embutida a idéia de resisténcia ao novo, aquilo que se apresenta
como diferente do que é habitualmente conhecido. Trata-se, na verdade, de
um apego a “repeti¢ao” ja que essa é uma forma de evitar a aquisi¢io de novo
conhecimento, uma estratégia utilizada por governos, instituicbes e empresas
para a manutengdo do status-quo.

A sociedade, a comunidade e a familia sdo institui¢des conservadoras,
que procuram manter a estabilidade. Entretanto, a organiza¢io moderna pre-
cisa ser organizada para a inovagao, para o processo de mudanga e para a des-
truicdo criativa (Drucker, 1995).

A globalizagdo impede a manutengdo proposital do tradicionalismo e
abre, concretamente, para os individuos, a possibilidade de informagzo, conhe-
cimento e evolugao intelectual. Essas condigBes sdo essenciais para a sobrevi-
véncia numa sociedade que sera forcada a buscar a reciclagem de conhecimen-
tos em curtos periodos de tempo. Quem nao o fizer correra frontalmente em
direcdo a obsolescéncia.

A ambiéncia em que vivemos estimula e exige uma postura mais ativa,
se comparada aquela que existia até poucos anos. Com o rdpido acimulo de
conhecimento e com a democratizagio do acesso a esse conhecimento, estamos
entrando numa realidade na qual tende a predominar uma sociedade mais
questionadora e reflexiva. Uma sociedade na qual serd importante que as pes-
soas, institui¢des e governo estejam dispostos a esquecer parte de seu passado
para buscar novos conhecimentos que possibilitem chegar ao futuro. Além de
buscar conhecimento, serd importante gerar conhecimento, e esse processo de
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geragdo de novos conhecimentos €, eminentemente, um processo de geragio
coletiva, que exige e pressupde pessoas inteligentes, capazes de refletir acerca
de todas as esferas da vida cotidiana (Aguiar, 1997).

Uma outra vertente importante a ser mencionada quando analisarmos
alguns pontos da ambiéncia em que vivemos, diz respeito a diferenga existente
entre a postura anteriormente adotada e a nova postura, que precisaré ser in-
corporada. Até pouco tempo ndo havia muitas escolhas a serem feitas, uma
vez que, numa realidade em que predominava a tradicdo, o mais natural era
aceitar pacificamente aquilo que tradicionalmente era determinado. Nio ha-
via, portanto, muitos questionamentos. Na medida em que o tradicionalismo
passa a ser questionado e novos conhecimentos e novas formas de ser disse-
minam-se, uma nova postura que privilegia escolhas precisa ser adotada. A es-
colha exige maior consciéncia dos individuos, tanto daqueles que escolhem
quanto daqueles que se véem obrigados a permitir a escolha.

Quando falamos de escolhas estamos, na verdade, falando de uma busca
de identidade em que esta nio ¢ imposta ao individuo, mas é o individuo que
a adota. A predominéncia de uma postura de escolhas, quando se desenvolve,
leva 20 estabelecimento de uma relacio de confianga entre as partes envolvi-
das (quem escolhe e quem permite a escolha). O fortalecimento dessa relacido
representa o fortalecimento de uma relagio madura, condizente com ganhos
expressivos, que poderdo permitir a criagio das condicdes favoraveis para que
os resultados desejados pelos envolvidos no processo possam ser alcangados.

Os pontos até aqui apresentados e presentes na ambiéncia externa nos
permitem concluir que o verdadeiro caminho que os governos, as organizagdes
¢ as empresas precisardo trilhar nos préximos anos sera aquele capaz de con-
duzir a transformagao dessas instituicdes em espagos nos quais pessoas inteli-
gentes possam aprender, possam exercer suas escolhas de forma consciente e
livre e que essas escolhas sejam sustentadas por um relacionamento de confi-
anga capaz de canalizar os esforcos de todos no alcance dos objetivos desejados
pelo individuo e pela instituicio 2 qual esteja vinculado.

. O pensamento de Hamel e Prahalad (1995, pp. 147) ilustra bem essa
idéia: “Nio ¢ o dinheiro o combustivel da viagem para o futuro, e sim a ener-
gia emocional e intelectual de cada funcionario”.

A partir dessas reflexées podemos concluir que caberé aos governos, or-

ganizagbes e empresas a obtencao desse combustivel.
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A ambiéncia interna

A ambiéncia interna das organizagbes tem se mostrado incompativel
com o bem-estar psiquico dos trabalhadores. Essa afirmacio é pertinente 2
quase totalidade das organizagGes e o surpreendente é que pouco varia de em-
presa para empresa, mesmo se considerando que cada uma delas possui sua
prépria cultura, seus préprios valores e seus préprios mecanismos de gestio.
A afirmagdo também ¢ verdadeira quando atinge a todos os trabalhadores, do
chdo de fabrica a diregdo, independentemente do nivel ou posigdo hierdrquica
ocupada na pirdmide empresarial. Assim, parece que o traco comum nas di-
ferentes empresas reside no fato de que o local de trabalho é em geral um lo-
cal de agressao psiquica. Essa agressdo psiquica pode, em maior ou menor in-
tensidade, dependendo de qudo nocivo 2 saide mental do trabalhador se
mostre o ambiente organizacional, levar a processos de acentuado estresse e
em seu agravamento a neuroses traumaticas.

E importante ressaltar os conceitos aqui utilizados, de estresse profissio-
nal e de neurose traumaética. Em ambos os casos, 0 mecanismo desencadeador
€ o esfor¢o que o individuo trabalhador tem que empreender para poder se
adaptar as exigéncias e 4 forma de funcionamento da empresa. Quando esse
esforco, essa energia empreendida ultrapassam a capacidade fisica e psiquica
do trabalhador, ele se depara com elevados niveis de ansiedade e com angus-
tia, terminando numa situagao de estresse no trabalho. Nesse caso, a pertur-
bagao e seus efeitos sao momentineos e temporarios, deixando de existir
quando as condigbes de trabalho se alteram ou quando o individuo consegue
desenvolver mecanismos mais eficientes de adaptagio, sem que isto implique
em violéncia psicolégica para si proprio. No caso da neurose traumatica, a ca-
pacidade fisica e psiquica do trabalhador é ultrapassada de modo definitivo,
permanente, gerando uma desorganizacao persistente de sua personalidade
(Chanlat, 1996).

O mais assustador é que o estresse e, muitas vezes, 0 mecanismo neu-
r6tico parecem ser de certa forma conhecidos e até mesmo esperados em al-
gumas organizagoes. Nao se trata de algo novo ou desconhecido, mas de um
processo previsivel e conhecido. A laténcia, entendida como o espaco de tem-
po existente entre o inicio do trabalho e o aparecimento dos primeiros sinto-

mas de estresse ou de neurose, pode variar dependendo da intensidade da
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agressao psiquica e da capacidade de resisténcia do individuo, mas a unica cer-
teza é que os sintomas virao.

Ha outros aspectos que podem tornar o ambiente de trabalho prejudi-
cial ao bem-estar psiquico do individuo. Um deles reside na exploracio, pela
organizagao, dos processos psiquicos mais primitivos da personalidade do tra-
balhador. Como exemplo, pode ser citado o sujeito que, compulsivamente,
submete o produto de seu trabalho ao julgamento da organizacio, esperando
o reconhecimento dela.

Quando isto ocorre, hd um prazer obtido pela gratificacio de uma ne-
cessidade interior. Contudo, esse prazer é temporario e impele o sujeito a bus-
car novas realizagdes, superar novos desafios e se expor constantemente ao es-
gotamento fisico e a ameaca psiquica do fracasso. O enorme esfor¢co que o
individuo tem que empreender leva-o, sem divida alguma, ao estresse.

Conforme esse quadro, fica facil entender porque ha um grande niimero
de pessoas que estd procurando cada vez mais buscar a realizagio pessoal, a
felicidade e o prazer fora do ambiente profissional, que, normalmente, estd as-
sociado a desprazer e a desconforto fisico e emocional. Conforme Dejours
(1996, p. 150) a busca do lucro, ponto essencial na légica capitalista, traz
problemas sociais e humanos para os individuos que contribuem para sua
obteng¢io:

Beneficidrio da produgdo, o homem €, amitide no mesmo movimento, vitima
do trabalho.

Eis o paradoxo cujo alcance se trata de medir aqui, paradoxo em virtude do
qual os objetivos da produgéo sdo, para 0 mundo extetior & empresa, promessa
de felicidade, enquanto no seu interior eles sio freqilentemente, como é pre-

ciso reconhecer, promessa de infelicidade.

Muitos dos problemas causados ao bem-estar fisico e psiquico dos tra-
balhadores tém suas origens nos pressupostos equivocados que as organizacdes
e empresas assumiram acerca da natureza humana. Convém enfatizar que a
quase totalidade deles foi introduzida pela administra¢ao cientifica e pelas pré-
ticas tayloristas/fordistas, as quais ainda vigoram na maioria das organizacdes
produtivas existentes no mundo. Ante as pressdes que os trabalhadores sofrem
no mundo do trabalho, foram desenvolvidas defesas ou formas de resisténcia

coletivas, sendo que a sua operacionalizacio depende de acbes grupais que, via
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de regra, s@ao conduzidas pelas entidades sindicais representantes dos préprios
trabalhadores.

Nazo ha a intencdo, neste artigo, de explorar essas defesas coletivas. Em
vez de nos determos nessa vertente, iremos enfatizar as premissas acerca da
natureza humana que, apés terem sido adotadas, repercutiram negativamente
na satde psicoldgica da classe trabalhadora. Adicionalmente, citaremos algu-
mas préticas adotadas pelas empresas que decorrem das premissas anterior-
mente citadas.

Pressupostos e praticas utilizados pelas empresas acerca da
relacdo homem — trabalho — empregador

0 homem como um ser condicionado — A separagdo entre o pensar e o fazer

A 4ncora conceitual e filos6fica sobre a qual foram construidas todas as
premissas e praticas utilizadas na maneira taylorista/fordista de gestao (e, por-
tanto, utilizadas ainda hoje pela maioria das empresas) consiste na idéia de
que o ser humano é um ser condicionado.

Como ser condicionado ele pode ser controlado de modo que seu com-
portamento acabe sendo determinado pelo meio. Quem determina o compor-
tamento da massa € a elite pensante existente em todo agrupamento social.
Cabe a essa elite determinar ndo s6 “o que fazer” mas também “o como fazer”.

Nas empresas, a distin¢ao entre o pensar e o fazer se dd de modo bas-
tante nitido e a presenga de um reduzido grupo pensante controlando o com-
portamento de todos os trabalhadores é facilmente perceptivel por meio da
hierarquia, das formas de controle, das normas e procedimentos e dos chama-
dos “direitos e obrigacdes” dos funcionarios.

Segundo Aguiar (1997, pp. 63 e 64), essa hipStese pressupde que a elite
pensante domina o poder e, portanto, consegue determinar o comportamento
dos demais membros da organizacao:

Estabelece-se uma hierarquia de poder, onde a elite define as regras do jogo.
Para que essas regras sejam estabelecidas, alguns pontos fundamentais sao de-
finidos e estratégias sociopoliticas desenvolvidas, entre elas a conscientizagio
das massas que assumem valores e crengas comuns, de acordo com interesses
superiores.
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Para que a manuten¢do da ordem e do status quo seja garantida é necessério
que todos os membros sintam e pensem de acordo com normas e padrdes co-
muns estabelecidos pela sociedade (pela elite dominante).

Ao adotar essa visdo, as empresas assumem O que Muitos autores apon-
tam como uma premissa limitada e fragmentada acerca da natureza humana.
O ser humano é um ser condicionado, inteligente e livre (Aguiar, 1997) e
como tal precisa, deve e pode interagir com suas a¢des e com 0 meio em que
vive. Numa relagdo dialética, o ser humano € influenciado e influencia o con-
texto social no qual estd inserido. Negar essa particularidade da espécie hu-
mana ¢, em outras palavras, ir contra sua natureza e, portanto, eliminar as
condigdes para que possa existir bem-estar fisico e psiquico.

A primeira conseqiiéncia da divisao entre o pensar e o fazer acaba sendo
a alienagdo do trabalhador. Paradoxalmente, a identificagio do trabalhador
com sua atividade é um dos mais freqiientes desejos demonstrados pelas em-
presas. Contudo, essa identificacao s6 é possivel se ocorrerem condices para
que o empregado possa perceber a si mesmo como um individuo que realiza
o seu trabalho, ele como dono e proprietério de seu ato de realizar uma tarefa,
a qual também € sua e lhe diz respeito. O trabalhador passa, assim, a ser um
ator ativo no ambiente da empresa e como ator ativo ele constr6i sua propria
histéria e a histéria da empresa (Aktouf, 1994).

A caracteristica reflexiva do ser humano, indissoluvelmente ligada a
acido, nio foi considerada pelas praticas empresariais e nesse negligenciamento
empresarial residem muitas das causas patolégicas com as quais os trabalha-
dores se deparam e muitas das ineficiéncias organizacionais.

A padronizacdo excessiva do trabalho

A aplicagao dos principios da administragio cientifica levou as empresas
a um brutal esforco no sentido de assegurar produtividade e qualidade. Para
assegurar esses objetivos as empresas partiram do raciocinio de que era. neces-
sario definir os processos pelos quais o trabalho seria feito e a forma de exe-
cugdo das tarefas pertinentes a esses processos. Uma vez definidos esses pon-
tos, restava o controle, para que nenhum desvio em relagio ao planejado
pudesse ocorrer.

Conforme ji citado na anilise anterior, em relagdao a ambiéncia externa,
o que se dd aqui é o “tradicionalismo”, no sentido de que nio se espera ne-
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nhuma criatividade, inovacdo ou questionamento por parte do executor (do
trabalhador), mas sim a reprodu¢ido do modo tradicional de execugdo. Nova-
mente, nio se deseja o pensar, apenas o fazer da forma como esti definido.
Adicionalmente ao aborto da capacidade criativa do trabalhador, estd uma se-
gunda grande ameaca, que se manifesta pela intolerdncia ao erro ou ao dife-
rente do que foi previsto.

Os mecanismos que viabilizam essas intencdes organizacionais podem
ser encontrados com os nomes de Programas de Qualidade Total, Descrigao
de Cargos, Manuais de Procedimentos Operacionais, Programas de Treina-
mento Técnico, Circulos de Qualidade, Auditorias de Nao Conformidades,
etc. H4 muitas outras formas desenvolvidas pelas empresas para garantir a
produtividade e a qualidade, as quais provocam desconforto nos trabalhado-
res. O que poucas organizaghes percebem é que essas mesmas praticas acabam
levando a quedas de produtividade e qualidade mostrando, portanto, o quio
inécuas podem ser.

A inibi¢do do potencial humano leva a um aumento da carga psiquica
sobre o trabalhador e a intensidade dessa carga psiquica é diretamente pro-
porcional 2 limitagao da liberdade que ele encontra no contexto de trabalho
(Dejours, 1996).

H4 diversos estudos sobre o conflito vivido pelo trabalhador, o qual se
vé obrigado a desarmar e a tentar se desfazer de sua capacidade reflexiva e de
seu pensamento quando estd realizando tarefas padronizadas e repetitivas.
Como, na verdade, essa tentativa é inécua, uma vez que a reflexdo e o pen-
samento sempre voltam, resta ao individuo tentar paralisd-los. Para tanto,
acelera seu ritmo de execucdo da tarefa visando ocupar todo o seu campo de
consciéncia com as pressdes advindas de sua atividade. Com o tempo, chega
rapidamente a uma situacio de fadiga e, assim, consegue paralisar seu funcio-
namento psiquico (capacidade de refletir e pensar).

Essa paralisacdo funciona como uma espécie de anestesia psiquica, a
qual afeta nio s6 sua vida no trabalho, como também favorece o isolamento
social do individuo, que acaba se desligando de outras situagdes nas quais uti-
lizaria sua capacidade de refletir e pensar.

A excessiva rigidez e a individualizagdo na organizagdo do trabalho

A concepg¢io de que 0 homem é um ser social parece nio ter sido ob-
servada pela maioria das organizacbes. A forma como o trabalho é dividido e
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estruturado enfatiza a agdo do executor numa dimensio solitdria, segundo a
qual a relacdo existente é apenas entre o operario e a atividade que ele exe-
cuta. Vimos que a atividade que ele executa foi pensada por outros, sem que
tenha tido oportunidade de participar das defini¢des implementadas. E, por-
tanto, uma relagéo entre o trabalhador solitirio e uma tarefa, que alids, nio
¢ a sua tarefa.

As relagbes com a supervisao e com os niveis hierdrquicos existentes
acontecem dentro de um flagrante desequilibrio de for¢as, de poder. Sao, na
verdade, relagdes em que um lado manda e o outro obedece, sem espaco para
a troca, para o questionamento; enfim, para a interagao.

O ser humano é um ser de palavra, é um ser social, necessita da comu-
nicag¢do e da interagdo para satisfazer algumas de suas pulsdes e necessidades.
Segundo a teoria freudiana, o individuo é um ser de desejo e de relacio. A
outra pessoa com a qual ele se relaciona é, a0 mesmo tempo, um modelo, um
objeto, um apoio ou uma ameaca. A possibilidade de estabelecer e manter
constantes relacionamentos é uma possibilidade essencial para o ser humano.
O pensamento que se segue ilustra bem essa idéia: “O ser humano nzo vive
em circulo fechado, pois é na relagio com o outro que o ego se constrdi”.
(Chanlat, 1996, p. 36).

As empresas organizam o trabalho de modo a isolar muitos trabalhado-
res e se restringem a implementar formas e sistemas de comunicagdo unilate-
rais, de mio 1nica, retirando dos operdrios o direito & expressdo e a interacio
social no local de trabalho. A impossibilidade de satisfazer as pulsdes ligadas
a fala e a interag@o sobrecarregam as defesas psiquicas do individuo levando-o
mais rapidamente ao estresse e a0s mecanismos neurdticos.

A centralizacdo e as formas de controle

Ao adotar pressupostos pouco convergentes com a natureza humana, as
organizagdes necessitam de mecanismos eficientes, que lhes assegurem o con-
trole das pessoas que compdem a forga de trabalho.

Esses mecanismos funcionam de diferentes maneiras e com diferentes
intensidades, porém sdo, em geral, utilizados de modo associado, compondo
assim um arsenal de medidas que realmente conseguem controlar a vida dos
trabalhadores dentro da organizagao.

Alguns desses mecanismos sdo mais evidentes e grosseiros e entre eles
estdo a supervisao rigida, as medidas disciplinares que visam punir os compor-
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tamentos nao desejados, as iniciativas baseadas no conceito behaviorista do re-
forco positivo, tais como funcionério padrio, destaque do més, fornecedor in-
terno modelo, as auditorias de processos e de procedimentos, e as ameagas de
demissao. Outros s@o mais sutis e elaborados, normalmente lidam com os pro-
cessos mais inconscientes dos individuos e, por isso mesmo, sdo mais dificeis
de perceber.

Os mecanismos de controle mais elaborados procuram incutir interna-
mente no individuo a esséncia do préprio controle. Consistem basicamente no
fato de que a censura, a vigildncia, ndo sido exercidas de fora para dentro, ndo
¢ um agente externo (supervisao, por exemplo) que controla o comportamen-
to do trabalhador. O controle do comportamento é exercido internamente
pelo préprio trabalhador e, o que € pior, na maioria das vezes sequer é perce-
bido. Um desses mecanismos utiliza a cultura da organizacio, aqui entendida
como um conjunto de regras, costumes, habitos, valores, visoes, linguagens e
simbolos capazes de moldar o comportamento daqueles que vivem num mes-
mo espago fisico e temporal. Quem nido aceita ou se enquadra na cultura es-
tabelecida é expurgado daquele habitat.

Utilizada dessa maneira, a cultura empresarial, fortemente determinada
pela elite dominante, passa a ser um poderoso instrumento de gerenciamento
da forga de trabalho.

Outro exemplo, bastante comum, de um mecanismo de controle mais
elaborado, é aquele utilizado por empresas que adotam a chamada “cultura
da exceléncia”. A citagao abaixo ilustra de modo bastante claro esse artificio

e suas conseqiiéncias para a saide mental do trabalhador:

Esse fenémeno é particularmente acentuado nas empresas que praticam aquilo
que denominamos administracio por exceléncia e que incitam seus emprega-
dos a buscar desempenhos cada vez mais elevados, tanto na realizacao de seus
objetivos quanto na maneira de realizd-los IBM, Hewlett Packard, American
Express, Procter e Gamble, etc.). Em tal contexto, o individuo é conduzido a
desenvolver e buscar uma imagem de si mesmo em conformidade com os pa-
drdes exteriores de exceléncia e de sucesso, as vezes, em detrimento de sua per-
sonalidade real. O processo neurético se instala quando a vida ou o trabalho
ndo trazem mais aos individuos a recompensa que eles esperam, seja porque
eles nao permitem mais realizar os ideais que se tem, seja porque os esfor¢os

demonstrados pelo individuo ndo sao mais reconhecidos. A energia que man-
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tinha, até entdo, nesta corrida ao sucesso, nao sendo mais recompensada, de-

grada-se e a pessoa se prosta. (Aubert, 1994, p. 188)

A pratica constante, de maneira isolada ou combinada, das formas de
controle existentes nas empresas, deixa poucas probabilidades para o trabalha-
dor manter um comportamento independente, consciente e livre. Em decor-

réncia, as chances de manter o equilibrio psiquico sio geralmente reduzidas.

A busca obcecada pelo resultado e pelo lucro

A légica capitalista foi severamente contestada pela teoria marxista
quando ela introduziu o conceito de mais-valia.

Segundo os marxistas, a obsessdo do capitalista pelo lucro faz com que
os trabalhadores sejam expostos a altissimos niveis de esforgo. E por meio do
esfor¢o do trabalhador que se obtém o resultado e, portanto, o lucro.

Recentemente, as empresas, desejosas de manter ou aumentar a lucra-
tividade do negécio, demitiram grandes contingentes de trabalhadores e esse
movimento de anorexia empresarial foi plenamente justificado pelas modernas
técnicas de gestdo como o downsizing e a reengenharia. Aqueles trabalhadores
que permaneceram empregados, tiveram que assumir progressivamente novas
responsabilidades, tarefas e desafios, elevando assim a mais-valia. O receio de
nio corresponder aquilo que é esperado pela organizagdo gera inseguranga €
ansiedade, que sdo estados de desconforto psicolégico, os quais permanecendo
por longos periodos podem desencadear processos de estresse e neuroses pro-
fissionais. Tais patologias ficam ainda mais eminentes com a fadiga trazida

pela repeticio constante do esforgo acentuado no trabalho.

Conclusao

A grande questdo que se coloca no final do século XX diz respeito a
como transformar a empresa num espago e num empreendimento que possi-
bilite a0 capitalista a obtengdo do retorno pelo emprego de seu investimento,
e, a0 trabalhador, a satisfacdo de suas necessidades e expectativas, sejam elas
financeiras ou relativas 2 sua realizacio como ser inteligente e livre (Aguiar,

1997).
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O caminho para atingir esses dois desafios é peculiar a cada organizagéo.
Cada empresa terd que superar sua propria dificuldade, terd que se reinventar
de modo criativo. Nio existe e tampouco existird uma Unica receita, metodo-
logia ou regra que atenda as especificidades das diferentes organizagbes. En-
tretanto, é possivel sinalizar alguns pressupostos que deverdo nortear a busca
pela resolugdo desses desafios.

0 ser humano como um ser inteligente € livre

Ao admitirmos que o ser humano é em sua esséncia um ser inteligente,
com capacidade de analise e critica, ¢ um ser livre, precisaremos reconhecer
que as organizagdes terdo que permitir ao trabathador a possibilidade de rea-
ver o direito a definicio e escolha, ndo s6 do trabalho a ser feito, mas, sobre-
tudo, da forma como ele dever ser feito. A possibilidade dessas escolhas lhe
foi retirada na génese da administragdo cientifica e ndo existiu na maneira
taylorista/fordista de gestdo. Mas ndo é a possibilidade de definicdo e escolha
do trabalho o tnico aspecto que o trabalhador terd que reaver. Ele terd que
reaver também o direito de decidir ou, pelo menos, patticipar das decisdes
acerca das coisas que lhe dizem respeito. Essa parece ser a tnica forma de o
individuo se engajar na organizagio 2 qual est vinculado e com ela contribuir
para o alcance dos objetivos comuns 2 ambos.

O trabalhador também devera, como ser inteligente e livre, que contri-
bui para a geragio do resultado e do lucro, ter direito a partitha da riqueza
gerada. Ainda que essa partilha ndo ocorra de modo eqiitativo entre capita-
lista e trabalhador, ela terd que ocorrer. O seu comprometimento com a ob-
tencdo do lucro s6 sera efetivo se tiver acesso a parte daquilo que foi, com seu
esfor¢o, acumulado.

O lugar de trabalho deveré se transformar num local de reapropiagéo
daquilo que foi retirado dos trabalhadores — acesso 2o lucro e possibilidade de
expressio (Aktouf, 1994).

0 ser humano como um ser social

A sociabilidade, entendida como a capacidade de um individuo estabe-
lecer relacdes com outros individuos da mesma espécie, é uma caracteristica

inerente a natureza humana.
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