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Resumo

Neste artigo a autora analisa comportamentos de empregados nas relagdes de
trabalho, como componentes do sistema de regulagio de conflitos dentro das
organizagdes. A agfio do empregado € vista como um processo racionalizado
de uma estratégia construida no quotidiano do trabalho, segundo sua margem
de poder ¢ as caracteristicas da prética/cultura organizacional.
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INTRODUCAO

O objetivo basico deste artigo é trazer, para o conjunto
dasreflexdes e discussdes sobre a questio de cultura organiza-
cional e estratégias de mudangas, a varidvel comportamento
doempregado. Partimos de consideragdes de que grande parte
dacultura existente numa organizagfo é destinada a desenvol-
ver certos padrdes desejaveis de comportamentos, mas ndo
deixando de considerar que, mesmo em niveis e escalas dife-
rentes,os empregados influenciam a produgfo dessacultura.

Adotamos a defini¢io de cultura formulada por Fleury
(1989), como sendo "um conjunto de valores € pressupostos
basicos, expressos em elementos simbdlicos, os quais, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagio e consenso, como ocultam e instrumentalizam
as relagdes de dominagfio." Estamos de acordo com Jilio
Lobos (1986) quanto a cultura organizacional possuir uma
funcionalidade: serve a interesses especificos, fornecendo
um guarda-chuva aos atos do grupo dominante.

Estamos considerando, entfio, as relagdes de poder nas
organizagdes, relagdes estas entremeadas pela cultura
organizacional. Naturalmente, o poder estd em todo lugar,
estende seu dominio muito além das relagdes de produgfo:
na ordenacgfio do espago, na distribui¢fio e na produgio do
saber e da norma, nas engrenagens ¢ regras da organizagio,
e até no inconsciente (Pagés et al., 1987). Deve-se ainda
considerar o aparecimento ou o desenvolvimento de meios
de controle em vdrios segmentos da vida organizacional e
individual, atingindo valores, impulsos, sistemas de defesa
dos individuos. Pode-se afirmar com Pagés que, depois do
reinado da repressio e da punicfo, inicia-se o da interiori-
zagfo e da normalizagao.

Juntamente com a ineréncia das relagdes de poder nas or-
ganizagoes, ndo se pode esquecer da ineréncia do conflito, o
que significa a existéncia de interesses divergentes, que de
uma forma ou de outra devera ser regulado, scja por meios
institucionalizados ou n#o, salientando-se a pratica de po-
liticas gerenciais avangadase as diversas formas de controle.

Do conjunto dessas priticas pode-se indagar, qual é o
grau de poder do controle social? Qual € o grau de adesdo
do individuo a esses modelos? Em que medida o individuo
pode clandestinamente rejeitd-los? Qual o gap entre a
problemitica social € a problematica pessoal, de onde po-
dem surgir conflitos, busca de um estado de equilibrio atra-
vés de processos de regulagfio, de escolhas de comporta-
mento/a¢io impulsivas ou premeditadas, enfim, de atitudes
dos individuos diferentes do esperado? Essas informagdes
podem fornecer um quadro de considerdvel importincia
para a compreensfio do funcionamento de um sistema de
regulagiio de conflito ¢ de inser¢do dos empregados em
determinada cultura organizacional.

Na tentativa de levantar algumas pistas sobre essas
questdes, apresentamos resultados de pesquisas(!) que busca-
ram, de formas direta ou indireta, compreender a inser¢ao dos
empregados nos sistemas de regulagio de conflito, identifi-
cando comportamentos, a¢des e reagdes numa determinada
préticade relagdes de poder.

COMPORTAMENTO DOS EMPREGADOS

O sistema de regulagdo ndo é produto tinico de estraté-
gias, politicas ¢ a¢®es organizacionais. Existem, ainda, os
quadros juridico, institucional, o sistema de relagdes profis-
sionais, a formagfo cultural e as praticas sociais a levar em
conta, além do comportamento dos empregados que
buscam os melhores resultados numa relagéio de poder exis-
tente na organizagdo e no conjunto das relagdes ensejadas
pela cultura organizacional.

O sistema de regulagfio ndo €, portanto, um conjunto
homogéneo, linear, unissono. Mas ele € 16gico. Encontra-
mos nele dispers3o de interesses, de preferéncias, de va-
lores, que se encontram em pontos comuns, permitindo a
existéncia de regras; enfim, de formas de regulagiio conjun-
tas, pontuais, as vezes ambivalentes. As formas de regu-
lagdo ndo sdo definitivas, ndo significando, no entanto, mu-
dangas a cada instante, ou que agdes muito particulares
possam alterar o sistema que, por definigfo, s6 se modifica
através de rupturas. Mas a regulagfio caracteriza-se por ser
temporaria e ter certo dinamismo, através de formas con-
cretas de legitimidade/racionalidade.

Teoricamente pode-se diferenciar dois grupos de proces-
sos, excludentes, utilizados pelos empregados para intervi-
rem nos diferentes campos do controle exercido sobre eles:

* 0 esforgo para obter mudanga da situagdo através da agdo
coletiva e dos meios institucionalizados;

+ a agfio direta, nas situagdes de trabalho, realizada de for-
ma individualizada, mesmo que seja largamente seguida
pelo grupo.

Para a andlise das a¢Oes e reacdes dos empregados
apoiar-nos-emos no conceito de comportamento estratégico
desenvolvido por Crozier (1977). Assim, a conduta do
operdario pode ser considerada como processo racionalizado
de uma estratégia, escolhida face a uma relagfo de poder
particular existente nas relagtes de trabalho e/ou na organi-
zagdo. Ela serd fun¢fo, também, das oportunidades de coli-
gacdo com os seus colegas e de mobilizar a solidariedade
coletiva. A eficicia dessas estratégias exige, também, que
elas sejam mais ou menos proximas dos valores dominantes.

Os processos de regulagfio de conflitos nas relagdes de
trabalho, utilizados pelos empregados, podem buscar objeti-
vos, ndo excludentes, de tratar o conflito, resistir, pressio-
nar, expressar-se, conformar-se, adaptar-se, sobreviver. Sfio
agBes com um significado, escolhidas dentro do campo ra-
cional, como resposta a uma situagao.

Assim, toda a explicagdo que nfo leva em conta a ra-
cionalidade do individuo, supondo-o irracional em determi-
nadas circunstincias, é incompleta e dificulta a com-
preensdo da prética social. Na maioria dos casos, o
observador/pesquisador/profissional substitui a racionali-
dade do individuo pela sua prépria €, em nome da sua ra-
cionalidade, julga a do ator como irracional. O observador
ndo pode impor sua racionalidade e substituir a do in-
dividuo. E preciso desvendar a racionalidade do individuo
para compreender-lhe a agfo.

Os procedimentos de agfio/freagdo individuais podem
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ser a Unica forma existente para os empregados agirem
numa situacfio de trabalho e ainda indicar um campo fa-
vorvel para o nascimento de uma mobiliza¢do coletiva.
Mas, o importante para nossa andlise € lembrar que, a esse
nivel, os comportamentos dos empregados sio diferencia-
dos, tratando-se ainda de comportamentos racionalizados,
segundo sua margem de poder nas relagbes de trabalho, e
das caracteristicas da cultura organizacional.

As posi¢des de cada um nfio sendo inteiramente ex-
pressas por reagdes comuns, a possivel diversidade das
agBes e reacdes relaciona-se a 16gica da produgdo, acom-
panhada pela diferenciagfo das situagdes de trabalho viven-
ciadas no interior de uma mesma empresa, a l6gica dos
processos de regulagfio e a 16gica do individuo.

Percebe-se que as diferenciagbes comportamentais
estio ligadas, também, aos sentimentos dos trabalhadores e
a percepciio de seu destino profissional. Para grande parte
dos trabalhadores, seu destino profissional é marcado por
certa fragilidade. Fazer uma escolha pessoal dentro da orga-
nizacdo pode significar um risco com perdas: tempo de
casa, promogdo, 0 emprego, as vezes a propria profissio.

Sainsaulieu (1977) aponta trés tipos de posicionamento
dos empregados face a organizagio: uma espécie de adap-
tacfio critica, uma posi¢fio nitidamente de distanciamento e
um tipo de resignagfo fatalista. Segundo Dubois (1981), en-
tre as inimeras linhas de agdo, pode-se salientar a impli-
cagdo positiva (investimento/adesiio), o distanciamento e a
posigfo critica. Essas a¢des diferenciadas no mesmo espago
de trabalho conjugam dois pontos importantes na questio
da agAo/reag@io dos empregados: a atomizac¢do das agGes/
reagdes com o seu oposto, a solidariedade uninime.

Podemos acrescentar a essas formas de analise dos
comportamentos dos empregados uma outra forma de clas-
sificagfio: as reagdes dos empregados em nivel racionalizado
e as agOes/reagdes em nivel ndo-racionalizado. Para esta
classificagdo, o vocdbulo racionalizado significa a justifi-
cagdo consciente e racional de um comportamento € o nfio-
racionalizado relaciona-se 2 justificagfio inconsciente ou nfo
objetivada, mas também racional, de um comportamento.

Comportamento do empregado em nivel racionalizado

Os meios de controle constituidos pelas politicas e
préticas da gestdio da forga de trabalho e pelas ag¢des diretas e
indiretas no exercicio funcional da organizac#o sobre o gru-
po de trabalho, de um lado, e pela tradigfio e contexto social,
politico, juridico e institucional para o controle da ma-
nifestagfio do conflito, de outro, reduzem sensivelmente a
margem de liberdade e de acfio disponivel aos trabalhadores.

Apesar desses limites as organiza¢des devem relati-
viza-los, incorporando o exercicio da pratica de anilise
mais profunda e complexa dos miltiplos sistemas de agfio
que formam o conjunto da prética/cultura organizacional.
Estas a¢Bes constituem os espagos no interior dos quais os
atores/grupos de interesse podem desenvolver suas estraté-
gias para regular as interagdes nas relagdes de trabalho e na
cultura organizacional. O que se torna, entfio, de dominio
do racional sfio as estratégias dos atores.

Essa racionalidade das a¢Ges e reagdes dos empregados
relaciona-se sempre as regras do jogo nas quais eles se en-
contram, Naturalmente, o tipo de estratégia adotada pelos
grupos ou pelo individuo ndo é condicionada somente por
seus préprios objetivos e pelos trunfos a disposi¢fio, mas
também, pela capacidade de organizarem-se visando uma
ac¢do e, mesmo, de encontrarem sua prépria identidade, o
que lhes possibilita existirem de maneira coerente. Essas es-
tratégias sio compostas de agdes e de reagdes nas estruturas
sociais organizadas. Entre as rca¢des individuais, mais co-
muns no grupo dos operérios, identificam-se as seguintes:

+ quando o trabalhador est4 descontente com alguma si-
tuagdo de trabalho, ou irritado, uma de suas primeiras
reagdes ¢ tornar-se mudo;

- existe presenga significativa de empregados, principal-
mente no nivel operacional, desejosos de escapar da con-
digao de assalariado. Contrariando e completando as teses
desenvolvidas sobre a integragiio dos operdrios aos valores
e ideais capitalistas vemos, neste comportamento, uma
reagdo individual a condigfio de vida e relagdes de traba-
lho, escamoteada pela cultura organizacional. A medida
que o trabalhador € despossuido de uma identidade(® pes-
soal e coletiva no seu trabalho, sente-se esmagado fisica,
mas sobretudo, psicolégica e socialmente; ele busca,
entdo, outros meios para sobreviver que lhe permitam
espaco para sua identidade;

* temos constatado que visitas a profissionais existentes na
empresa, como assistentes sociais, psicélogos etc., tém se
tornado, além de canal colocado pelo empregador para
aliviar tensdes, meio utilizado pelo empregado de garantir
seu espago pessoal. As consultas aos médicos durante o
hordrio de trabalho representam formas de ag¢do e reagdo,
permitindo ao empregado escapar das pressdes e tensdes
do local de trabalho e encontrar alguém que possa ouvi-lo.

Entre as a¢des e reagdes a nivel do grupo destacam-se
0s jogos em pequenos grupos (tipo truco), a radio pedo, a
criagio de um ambiente que possa mascarar as pressdes €
as condigdes de trabalho vivenciadas no quotidiano etc.

Existem vérios estudos que apontam a pratica dos em-
pregados nos locais de trabalho analisada como forma de re-
sisténcia®. Entendemos que os empregados criam, inventam
e investem-se de determinados comportamentos, utilizando
certas estratégias face as préticas organizacionais de poder,
nfo apenas como formas de resisténcia mas, também, para as-
segurarem a propria integra¢io no contexto de seu trabalho.

Trata-se de conformismo?

Quando se fala de processos de adaptagfio ou da busca
de harmonia com uma situa¢io dada, logo deparamo-nos
com a questio do conformismo. Comportamentos, reagdes
e agOes dos atores sociais/grupos de interesse numa estrutu-
ra social organizada correspondem a um modelo desejado.

Sem termos a intengdo de considerar toda a teoria e a
andlise sobre conformismo, tomaremos alguns pontos que
consideramos os mais coerentes com nosso objetivo neste
artigo.
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Em um contexto social no qual a influéncia (no sentido
de poder social e politico) ¢ desigualmente repartida e no
qual ela é exercida de maneira quase unilateral, a passividade
conformista toma o significado de positiva, de adaptago
bem-sucedida, enquanto que a atividade, a inovagdo, a ati-
tude contriria carregam a idéia de desviante, de ndo adap-
tagdo. Sabidamente, a influéncia social tem por con-
seqiiéncia a manuten¢do e o reforco do controle social.
Evidentemente, as normas ditas comuns, ou seja, a cultura
organizacional, sdo as normas do grupo dominante, ou, na
maioria dos casos, do sistema de autoridade formado pelaes-
trutura hierarquica.

Assim, "os controles normativos aparecem na zona de
comportamento onde os membros se tornaram dependentes
do grupo dominante para satisfagfio de suas necessidades"®).
Certamente as relagdes de dependéncia determinam a
diregfio e a importancia da influéncia social ¢ das relagdes de
poder exercidas no grupo considerado.

Dessa forma, os empregados criam ou produzem certos
comportamentos, num quadro de escolhas disponiveis € no
interior de um contexto particular, que permitirdo aos in-
dividuos os seus ajustamentos a uma dada situagao.

Nio acreditamos que esses ajustamentos ocorram SoO-
mente em nivel racionalizado (isto nfio quer dizer racional!)
mas, que € preciso buscar reagdes a nivel nfo-racionalizado,
ou nfo-objetivado, para melhor compreender a estrutura do
comportamento do empregado para se estar conforme com
uma cultura organizacional.

As reagdes dos empregados em nivel ndo-racionalizado

Para melhor compreensdo das a¢des e reagdes dos em-
pregados em nivel do ndo-racionalizado, buscamos traduzir
as representagdes € 0s aspectos mais estruturantes do com-
portamento do individuo na sua situago de trabalho, através
de estimulos visuais baseados no Thematic Aperception Test
(TAT), de Murray, cujo conteddo pudesse sugerir a presenga
de um processo projetivo. As indugdes teméticas deveriam
permitir a concepgdo de um sistema categorial de interpre-
tagdo, comum, aplicavel a todos os entrevistados. A escolha
das laminas apoiou-se em pesquisas realizadas, que tiveram
0 TAT adaptado como instrumento de investigagfio, con-
forme os estudos de Palmade (1972, 1981) e Melo (1983).

O conjunto de figuras escolhidas para recolher os dados
foi, também, determinado na busca de uma percepgdo mais
global dos componentes constitutivos da alienag#o e da inte-
gragdo social. Esses conteiidos, a partir do proprio teste, for-
am trabalhados por Ombredane (1954), Palmade (1972,
1981) e outros®™, criando e desenvolvendo campos de signifi-
cacdio que permitem remeter ao mesmo eixo central de
anilise.

O teste projetivo adaptado foi constituido por um con-
junto de figuras, ji testadas por outros trabalhos empiricos,
o qual deveria ser interpretado pelo entrevistado, contando-
nos a histéria que lhe viesse de imediato. A estrutura da
figura € suficientemente ambigua para que o individuo pos-
sa projetar, espontaneamente, suas preocupagdes atuais e
seus proprios conflitos®, O que d4 significado a essa confi-

déncia é que o sujeito a faz, sem se dar conta do fato, uma

vez que, em principio, ele nfo se relaciona a si préprio, mas

aos personagens que ele percebe.

Ombredane (1954) afirma que uma atitude ou uma
conduta, positiva ou repulsiva, face a um objeto tem, em
principio, uma justificacio. Assim, parece que essa pro-
blemitica (as motivagdes e as justificagdes) de um in-
dividuo situa-se em diferentes niveis, do mais superficial,
consciente, até um nivel mais profundo, inconsciente, no
qual sfo revelados problemas arcaicos que se transferem
clandestinamente para situagdes e personagens do mundo
¢omportamental atual.

Durante o desenvolvimento do individuo as mudangas
motivacionais ¢ os esforgos de ajustamentos sdo os mais
variados, cujos sucessos ou insucessos asseguram a inte-
gragio boa ou ma ao seu meio social.

Em uma cultura organizacional s3o percebidas desigual-
dades de meios de troca ¢ de compreensio dos mecanismos
utilizados, desigualdade de ganhos e de recursos presentes €
futuros, para que os individuos vivenciem as diferengas, os
controles, as identificagdes e a integragdo. O trabalho consti-
tui, dessa forma, um local de aprendizagem, pelo hébito da
racionalidade, porque ele permite operacionalizar diversos
tipos de processos de acesso a identidade, em fungfo dos
meios que dispde para assegurar, assumir e legitimar as
relagdes de poder e as tensdes do conflito.

Na andlise do discurso dos entrevistados também foram
consideradas a articulagfo do condicionamento social exter-
no ¢ a identificagio em relagfio a organizagfio, ou como ela é
interiorizada, ou mais precisamente, introjetada pelo
individuo sob os dngulos das trés hip6teses consideradas por
Pagés et al. (1987) sobre a evolugio das identificagdes e da
economia capitalista na estruturagfio das organizagdes.

Na anilise do discurso dos empregados entrevistados,
identificamos dois casos suficientemente significativos,
uma vez que nas outras entrevistas havia situagdes seme-
lhantes e passagens andlogas aos dois casos, com carac-
teristicas do conjunto, em torno das quais os outros entre-
vistados se aproximavam.

Em conseqiiéncia, apresentamos os dois casos como
dois modelos-tipo de comportamento dos empregados de
produciio em setores industriais, face as condigbes exis-
tentes de regulacfio de conflitos nas relacdes de trabalho ¢
de ajustamento 2 cultura organizacional:

* Caso 1 - 0 bom empregado. Trata-se de um individuo
inteiramente dependente da empresa, ni3o possuindo
consciéncia alguma da relagiio alienante que o liga 3
organizagdo.

« Caso 2 - o empregado superadaptado. Ele, cons-
ciente de sua alienagfio e, em reaglio, desenvolve um
comportamento que lhe permite adaptar-se ao sistema
para sobreviver.

As situagdes de integracfio € ndo integracdo, de alienagdo
¢ ndo alienagfio esto presentes nos relatos fornecidos pelos
individuos. Apesar de sua significagdo suficientemente am-
pla e situada em correntes tedricas diferentes, neste estudo
utilizamos do conceito de alienag#o o seu significado de sen-
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timento de impoténcia e de auséncia de realizagfo, conforme
estd em Seeman (1967). Isso quer dizer que o significado de
impoténcia é derivado nio somente das relagdes de produgdo,
mas também das relages entre o individuo € 0 seu meio so-
ciale politico.

O sentimento de impoténcia remete aos sentimentos do
ndo controle da situagfio ¢ de saber-se ¢/ou sentir-se mani-
pulado, resultado das relagdes de poder € das préticas orga-
nizacionais. A auséncia de realiza¢do submete o individuo
a uma escolha forgada. O individuo inserido num sistema
social organizado ¢ levado a demandas contraditérias, cau-
sando esfacelamento do todo individual que pode manifes-
tar-se através de ansiedade, doengas mentais etc.

Assim, é possivel dizer, em principio, que uma situagdo
de trabalho é alienante, mas pode ou ndo ser vivida como tal.
A alienagfo coloca-se ao nivel das condutas ¢ das relagdes so-
ciais, sendo relativizada pelo vivenciado das relagdes sociais,
que permite ou ndo adefesa dos interesses particulares.

O baom empregado

A primeira caracteristica do individuo neste primeiro
caso € criar uma relagfio de afetividade com todos os pro-
blemas, que ele nfio permite sejam expressos sob a forma de
conflito com a organiza¢3o. "Eu sempre procurei cumprir
todas as obrigagdes no meu trabalho e também ser um bom
empregado, mas nem sempre tive o apoio dos colegas..."

Ele substitui o modo relacional familiar ao modo orga-
nizacional, encontrando-se numa situagfio de completa de-
pendéncia face 4 empresa. Ele ndo se vé como sujeito ativo
de sua promogao, como sujeito/ator. Ele € colocado em cena
pela empresa e tudo se passa como se ndo fosse ele quem
realiza, gracas as suas qualidades, a sua mobilidade profis-
sional. Ele é principalmente um sujeito passivo. "... Parece
que minha vida transformou-se para melhor porque eu en-
contrei a empresa ‘x' que me deu todo apoio, toda assistén-
cia, tanto para mim como para minha familia e eu nfo posso
me queixar, n3o é mesmo?!"

A empresa joga o papel do pai que vai lhe dar tudo. E
o individuo coloca no mesmo espago a empresa ¢ a familia,
tornando-se produto da ideologia paternalista. "... O traba-
1ho, para mim, & o meu lar, é 0 meu segundo lar." Em con-
seqiiéncia, ele diz nfio ter problemas. Isso parece ocorrer
porque os dois elementos estruturantes de sua vida € de sua
identidade, a familia ¢ a empresa, o protegem e "lhe di
tudo”. Ele precisa estar seguro que o sol esteja sempre 14,
quer dizer, o pai poderoso, porque embaixo existe uma ar-
madilha. "... Eu tenho tudo nas minhas mos, heim? Os
bons conselhos, as boas orientagBes, as boas formagdes e
também meus filhos, ndo £? Eu devo mesmo ser agradecido
porque eles me ajudaram muito."”

Observa-se elementos de inquietude e de inseguranga,
mostrando que a hiperprote¢do da empresa como elemento
atuante ndo foi totalmente interiorizada. H4 qualquer coisa
que lhe escapa e que € inquietante. Mas ele representa tam-
bém o produto bem-sucedido de politicas integradoras de-
senvolvidas pela organizagfio. No entanto, existem elemen-
tos de inseguranca e € o trabalho que vai produzir a

armadilha. Ele n3o estd totalmente seguro de seu futuro.
Mas, sua agressividade em relagiio A empresa é vivida
como algo culpabilizante. "... O futuro? Vocé sabe, eu es-
pero, eu peco a Deus que ele seja melhor ... Tem um aqui
que esti pouco preocupado, nfo é? Ele estd ... deve estar
preocupado com a encruzilhada."

O entrevistado interioriza a importincia dos estudos,
se tivesse estudos ele no estaria na dependéncia da empre-
sa. Se ele nfo realizou estudos, ele & o responsével, entdo é
preciso que ele aceite as suas proprias condi¢tes de traba-
lho. Assim, a agressividade e as criticas 3 empresa € mesmo
suas frustragoes, ele ndo se permite exprimir. "... Eu ndo
posso (rindo) me queixar ... apesar que a vida € dificil..."

Mas, através da dependéncia bastante desenvolvida a
empresa, ele esconde o desejo de encontrar a autonomia
fora. E ainda, essa dependéncia e o reconhecimento & em-
presa s3o defesas face aos elementos de insatisfagdo e de
conflitos que ele nfio pode abordar.

O empregado superadaptado

A primeira marca encontrada neste caso € a presenga de
quatro elementos que se sucedem: a decepgdo transforma-se
em repressio e o individuo revolta-se. Mas ele consegue su-
perar a revolta, o que quer dizer, ele a reprime. " ... O que
vai lhe acontecer? Eu acho que € o que acontece com todo
ser normal quando sofre uma repressdo, quando se revolta,
mas, depois de algum tempo, consegue superar..."

H4 a tematica do fracasso em relag¢io ao nivel de aspi-
ragdes, mas ele busca a possibilidade de encontrar outro com-
promisso. “... N#o, ele, ele desce, a corda esti bamba, entio
ele estd descendo. {...) Meu futuro, eu acho que o meu futuro,
assim vocd sabe, eu sou um pouco exceglo, porque eu tenho
grandes pretensdes, 0 que ndo é nem comum nem normal ..."
O mesmo mecanismo é colocado em prética. ApOs a desi-
lus#o face as suas aspiragdes, o individuo consegue regular o
conflito, seja mediatizando-o, seja recalcando-o.

A imagem da me arcaica, toda poderosa, que tudo ob-
serva, estd constantemente presente. "... NGs temos uma
mulher na parte de cima, me parece que em cima passa uma
ponte, nés temos aif uma mulher... Parece noite, € no entan-
to tem um sol. Um sol? A lua diante do sol, mas & 16gico,
que seja uma lua que estd num instante de eclipse solar...
Ahm.., ahm... me parece que nés temos aqui um observador
que seria uma mulher debrugada sobre uma ponte do tipo
medieval. NGs temos ai uma mulher que observa tudo.”

Existe uma interioriza¢do da imagem da méde toda po-
derosa que controla tudo e que ele substitui pela organi-
zacd30. A mie funciona como elemento estruturante das
relag®es familiares, o que deve favorecer uma alianga, intei-
ramente inconsciente, com o sistema paternalista em tran-
sicdio e com as estratégias da organizagdo. Essa personagem
onipotente e poderosa contra absolutamente tudo, incluindo
os chefes que estio embaixo. Ao mesmo tempo, essa ima-
gem favorece a interdi¢fo de se revoltar.

As relagdes no trabalho mostram como viver nesse sis-
tema de controle e de interdi¢Zo. "Primeiramente n3o pode
pensar para continuar a fazer o seu servigo... o trabalho, ndo
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é, ficar aqui se esforgando, ndo é para alcangar algum éxito,
é para assegurar 0 pdo de cada dia, € nem mesmo pensar
muito, porque se ele pensa também no que ele faz, vai ser
muito pesado para que ele possa fazer..."

A segunda observagdo marcante refere-se as con-
dicoes de vida, relacionadas, principalmente, a uma
questdo de sobrevivéncia. A vida dos empregados de pro-
dugdo é de muita opressdo, de aliena¢do ¢ de auséncia de
afetividade. "... a gente chega em casa esmagado, mas
bem esmagado, chega-se em casa num estado de bagago
humano...”; "... a gente sofre tanta pressdo durante todo o
tempo de trabalho, tanta press3o que a gente sai sem con-
di¢dio de fazer nfio importa o qué..."; "... o tipo de trabalho
apenas para sobreviver e para as outras necessidades nio, a
gente n3o tem possibilidade de construir uma coisa me-
lhor; um trabalho onde as oportunidades ndo aparecem...”.

A terceira constatagdo refere-se as oportunidades de es-
capar a influéncia dessa situagio de trabalho, que acabam
se resumindo na familia e nas rela¢gdes com as pessoas.

Finalmente, h4 a recusa de estar-se consciente dessa si-
tuagfo e de colocar-se de acordo com a 16gica do produtivo. O
empregado aprende que, para existir, & preciso aceitar a alie-
nagdo darecusada consciéncia da situagdo. Em seguida, é pre-
ciso ser produtivo para sobreviver. Isso quer dizer, se ele n3o
tem um espago de refigio que permita anular a realidade, e as-
sim suport4-la, nfio pode adaptar-se as exigéncias da politicae
dacultura da organizagfo. Se toma consciéncia das condigdes
de sua alienag#o, se nfio tem algo para manté-la, distincia ou
condiges para resistir, n3o pode ser produtivo e n3o ser pro-
dutivonal6gicado produtivo significa njo sobreviver. Ele, de
certa maneira, passa O seu tempo a se perguntar: "o que € que
eu estou fazendo aqui, onde eu estou?..."; "... Vejabem, esse
cara é doido, ele consegue exteriorizar, Ele tem grandes
pressdes no trabalho e no lugar de acumul4-las de uma manei-
ra, de uma certa maneira, ele & totalmente dedicado ao traba-
1ho e simplesmente ele esquece ou talvez... seria mais interes-
sante que no lugar de esquecer, nfio é? Se ele procurasse com-
preender toda a pressfio a partir do momento que ele tomou
consciéncia. Eu ndo vejo futuro para eles... Agora, o futuro de
alguém como ele, seria melhor que ele permanega como um
simples mecénico do que pretender chegar a ser chefe de
equipe, ser técnico-mecanico, porque ele seria uma mortade-
la, vocé sabe, do sanduiche... e, bem, normalmente um sim-
ples mecanico ndo 1€ jornais, revistas, tem uma vis3o bastante
restrita,ndo é mesmo?",

ALGUMAS CONSIDERACOES FINAIS

Uma das caracteristicas mais marcantes da cultura or-
ganizacional no Brasil € a prética gerencial de criar um cli-
ma de redug¢fio ou camuflagem da vivéncia, pelos emprega-
dos, dos conflitos estruturais proprios das estruturas sociais
de produgao.

Os trabalhadores s@o despossuidos de suas conquistas e
lutas, inicialmente pela a¢io paternalista e pela ideologia de
harmonia de classes desenvolvida pelo Estado ¢, em segui-
da, pelas estratégias e préiticas organizacionais de retirar do
individuo ou do grupo a possibilidade de vivenciar uma dis-

puta, queseja ganha ou perdida, ou de vivenciar uma con-
quista, significando a desestruturago de certa identidade de
classe ou de grupo.

A partir dessa constatagio apontamos, em nivel ime-
diato, dois pontos de partida para a andlise das con-
seqiiéncias das praticas organizacionais.

A emergéncia e a progressio da auséncia de iniciativa
de grande parte dos empregados

As reagdes dos individuos a uma certa situagdo organi-
zacional nfo sdo produto de um condicionamento absoluto.
Trata-se de reagdes estratégicas a restrigdes e pressdes do
quotidiano, considerando as fontes de poder que os in-
dividuos/atores podem tirar de sua situag&o de trabalho, face
ao jogo de seus parceiros, € na qual o individuo nada tem a
ganhar se investir mais em um determinado momento.

Vemos, entfio, que na l6gica do bom empregado o in-
dividuo encontra-se na completa dependéncia da empresa,
onde ele nfo se vé como sujeito ativo, mas colocado em cena
pela empresa. Tudo se passa como se ndo fosse ele quem
tudo realizou gragas as suas qualidades, ao seu empenho, a
sua dedicagfio, mas é a empresa que o protege e lhe da tudo.

A légica do empregado superadaptado instala-se na
necessidade de ser produtivo, mas realizando os justos
trabalho e esfor¢o necessarios para sobreviver, reconhecen-
do e aceitando, assim, a impossibilidade de satisfazer as
outras necessidades ligadas a sua prépria realizagfo. A em-
presa assume a imagem onipotente e poderosa que controla
absolutamente tudo.

As novas estratégias e procedimentos de controle colo-
cadas em pratica pela organiza¢do geram, no meio dos
empregados, novas estratégias de prote¢do, resisténcia ou
desvio dos padrdes estabelecidos que, ao fim de certo tem-
po, conduzem a dire¢do a renovar ¢ reforgar suas praticas.
A manutengio dessa l6gica na condugfio do processo geren-
cial mantém, de forma mais intensa, o circulo vicioso. En-
quanto nfio ocorrerem mudangas nesse sistema, a falta de
iniciativa, decorrente da légica do bom empregado, como
da l6gica do empregado superadaptado, vai persistir.

Essas reflexdes levam-nos a colocar algumas questdes:
até que ponto as empresas conhecem e podem controlar os
procedimentos de resisténcia, de pressdo, de acomodagiio
dos empregados no quotidiano do trabalho? As duas
logicas identificadas de comportamento/ajustamento de em-
pregados ndio sd3o efeitos perversos das préticas organiza-
cionais? As atitudes de passividade em relagdo & empresa
toda poderosa e o0 minimo engajamento no trabalho que os
empregados manifestam (reagdes nio-racionalizadas) sfo
atitudes desejadas e esperadas pelas empresas?

Pode-se argumentar, lembrando-se do papel das politi-
cas de carreira ¢ de seus efeitos sobre 0 engajamento e o em-
penho do trabalhador. Naturalmente, existe o efeito de uma
possivel trajetéria profissional € pode-se constatar a existén-
cia do percurso e de crescimento salarial e profissional dos
empregados. Curiosamente, no entanto, no grupo pesquisa-
do, somente 13% dos empregados de produgfio determina-
ram "a possibilidade de se fazer carreira” como a carac-
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teristica mais importante de um bom emprego. O que isso
pode significar? Pode-se deduzir, entre outras coisas, que a
carreira, para esse grupo, no representa o fator mais impor-
tante que caracteriza 0 bom emprego, apesar das politicas
avangadas das empresas nesse dominio. Considerando além
do quadro das empresas pesquisadas, nfo estaria aqui uma
das explicagdes para as reclamagdes e a censura de certo des-
compromisso para com a empresa ¢ em relagio ao trabalho
que o patronato brasileiro tem feito aos trabalhadores?

A emergéncia e a progressiao das doencas mentais no
meio dos trabalhadores

Entre as fontes dos sintomas psiquidtricos encontradas
nos trabalhadores, ligadas as condi¢cdes de trabalho e as si-
tuacGes profissionais e organizacionais, sdo apontadas: o
trabalho parcelado, a fadiga nervosa, as sobrecargas intelec-
tual e emocional, a possibilidade de desemprego, entre ou-
tras. Verificamos a presenga importante das doengas men-
tais nas empresas pesquisadas, apesar de nio termos obtido
dados estatisticos sobre sua ocorréncia e de nossas dificul-
dades em interpreta-las.

No entanto, n3o € suficiente constatar que determina-
das préticas das relagdes de poder e do controle podem afe-
tar estratos mais profundos da personalidade. Precisa-se
tentar desenvolver explicagdes para essa rela¢do. A andlise
dos dados obtidos na investigag@io conduziram-nos para
uma via de explica¢io explorando o papel do conflito, da
vivéncia do conflito, como uma das variaveis explicativas.

As experiéncias de psicoterapeutas, de psic6logos, de
psicanalistas mostram o papel essencial do conflito na evo-
luc#io do sujeito, indicando ainda que o acesso 2 identidade
passa privilegiadamente pela vivéncia de relagbes
antagdnicas, pelo sentimento de uma vit6ria ou de um en-
gajamento vivenciado na vida quotidiana.

Resultados de trabalhos de pesquisa em clinicas de
tratamento mostram que a impossibilidade de se fazer face
ao conflito pode resultar até numa perda de identidade, en-
quanto que ajudar a viver os conflitos pode restaurar uma
capacidade de autonomia(™.

Considerando que os conflitos reforcam as identidades,
0 que se passa com 0s empregados despossuidos dos confli-
tos inerentes s relagdes de trabatho, resultado de agdes pa-
ternalistas e antecipadoras das empresas e até do Estado, re-
forgados pelos discurso e préticas explicadas pela cultura
da empresa? Que conseqiiéncias podem ocorrer em nivel
de comportamento, a¢do e reagdo dos empregados? Como
o trabalhador vai poder exprimir suas insatisfa¢des, sua
agressividade, seus interesses divergentes produzidos natu-
ralmente nos locais de trabalho, sendo que, na pritica, a
violéncia exercida pelo proprio trabalho é duplicada pela
violéncia que exerce sobre si mesmo?

Naturalmente, trata-se de um assunto complexo, além de
estarmos vivenciando momento de mudangas sociais signi-

ficativas. Temos observado na andlise de pautas de reivindi-
cagdio, ao longo dos dltimos dez anos®, dados que mostram e
intensificam a presenga de itens relativos a busca de maior
representagio e participago e a diversificagdo de novas for-
mas de relacionamento empregado/empresa, nas tentativas
feitas pelos trabalhadores de aumentarem sua interferéncia
sobre as condigbes de trabalho, a remuneragfo, sobre a
prépria administragio da empresa, enfim, o estabelecimento
de novos espagos para o empregado dentro da organizago.

No entanto, € preciso lembrar que se trata, ainda, de
tendéncia, nfo retratando a realidade da maioria dos traba-
lhadores na sua relagdo quotidiana com a organizagdo e
com 0 seu trabalho.

NOTAS

(1) Estas pesquisas foram realizadas no periodo de 1982 a
1985 em indistrias do setor metaldrgico, uma situada
em S#o Paulo e duas em Minas Gerais.

(2) Identidade exprime, aqui, a busca, pelo individuo dentro
do sistema social, da possibilidade de se fazer conhecer
como detentor de um desejo préprio. Concordamos com
a corrente que afirma: se a identidade da crianga est li-
gada 2 histéria de identificagdes sucessivas, a identifi-
cagdo do adulto € muito mais dependente dos meios so-
ciais de que dispde para sustentar sua diferenga no
conflito e, por ele, chegar as suas identificagtes.

(3) Entre outros, podemos citar Santos, Abdias José dos. O
dia-a-dia do operdrio na indistria. Petropolis: Vozes,
1979; Rainho, Luiz Flavio. Os pedes do grande ABC.
Petr6polis: Vozes, 1980; Maroni, Amnéris. A estraté-
gia da recusa. Sdo Paulo: Brasiliense, 1982.

(4) Conforme Moscovici, Serge. Psychologie des minori-
tés actives, Paris: PUF, 1979, p. 26.

(5) Existem, na Université Paris IX — Dauphine (Franga),
vérios trabalhos realizados ¢ em andamento utilizando-
se do TAT modificado como um dos instrumentos de
coleta de dados.

(6) Nosso projeto inicial era bem mais ambicioso do que
foi, efetivamente, realizado. Por razdes de tempo fo-
mos obrigados a reduzir o campo de anilise dos dados,
mas resguardando, acreditamos, o objetivo proposto.

(7) Ver, entre outros, Rogers, Carl. Le devenir de la perso-
nalité. Paris: Dunod, 1966; Pages, Max. La vie effec-
tive des groupes. Paris: Dunod, 1967; Maucorps, P. La
vie sociale. Paris: Editions du CNRS, 1965.

(8) Conforme Melo, Marlene C.O.L. Relacédes de trabalho
em Minas Gerais: uma configuragdo do processo da ne-
gociacdo coletiva. Relatério de Pesquisa. DCA/CMA/
UFMG, 1990 (mimeo); e IPEA/IPLAN. Mudanca tec-
nolégica, aumento de produtividade e participacdo dos
trabalhadores em empresas estatais: elementos para o
planejamento. IPEA/IPLAN, Série Acompanhamento
de Politicas Publicas, n. 25, Brasilia, 1990.
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-Abstract

Workers behavior in labor relations is analised in this article as a component
of the conflict regulating system within organizations. The workers attitude is
understood as a racional strategic process derived from the quotidian of
groups of workers according to their power and the organization of
cultural/practical characteristics.
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