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RESUMO

O objetivo deste artigo é explorar e aprofundar os estudos sobre cooperacdo no
trabalho com base na teoria psicodindmica do trabalho. Esta pesquisa esta
alicercada no cotejamento feito sobre a dindmica da cooperacdo segundo a
perspectiva da psicodinamica, as perspectivas da psicologia social e da sociologia.
Foram feitas trés entrevistas individuais semiestruturadas com cinco gestores
intermediarios, somando 15 entrevistas que foram submetidas a analise de conteddo
categorial tematica. Os resultados apontam para uma organizagdo do trabalho
marcada por demandas e pressdes para atender metas de vendas. Como
consequéncia, os gestores intermediarios estudados utilizam estratégias de defesa
coletivas, como o individualismo e a virilidade. Isto torna o estabelecimento da
cooperacao dificil, considerando que, para tanto, seriam necessarios, nao somente
os fatores psicossociais, mas também as dimensbGes da intersubjetividade.
Implicacdes e limitacbes sao discutidas juntamente com a agenda de pesquisa.

Palavras-Chave: psicodinamica do trabalho, cooperacao, gestores intermediérios,
multinacional.

ABSTRACTS

The aim of this research paper is to explore and broaden the studies regarding
cooperation at work. This research is based on the Psychodynamics of Work
Theory. It was rooted on the comparison of the dynamics of cooperation according to
the psychodynamics of work approach with the social psychology and the
sociological approaches. The method included three individual semi structured
interviews with five middle managers for a total of 15 interviews and categorical
content analyses. The results indicate that the organization of work is highlighted by
demands and pressure towards goal achievement. As a consequence, the middle
managers studied use collective defenses of individualism and virility what makes the
establishment of cooperation difficult considering that its manifestation depends not
only on psychosocial factors, but also on intersubjectivity dimensions. Implications
and limitations are discussed with the proposal of a research agenda.

Keywords: psychodynamics of work, cooperation, middle managers, multinational
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1 INTRODUCAO

Os gestores também sofrem. Esta categoria de trabalhadores, como em
qualquer outra atividade, esta sujeita as adversidades impostas pelo mundo do
trabalho globalizado, como por exemplo, a intensificacdo das jornadas, o aumento
das exigéncias e a precarizacao das condicdes de trabalho. Embora sua posicao de
poder, ainda que de autonomia controlada em alguns contextos, possa oferecer
condigdes favoraveis para o enfrentamento mais eficaz desta situagdo, ndo significa
gue consigam.

Diante deste contexto, estabelecemos como objetivo geral deste estudo:
analisar a dindmica da cooperacdao entre os gestores intermediarios de uma
empresa multinacional localizada na regido nordeste do Brasil. Apresentamos como
objetivos especificos investigar trés dimensbes da organizacao do trabalho prescrito
e real destes gestores intermediarios, quais sejam: 1) o contetdo das tarefas; 2) as
formas de controle; 3) as relacdes psicossociais. Utilizaremos como aporte tedrico a
psicodindmica do trabalho.

A teoria psicodinamica do trabalho surgiu em meados da década de 1980, a
partir de estudos realizados por seu fundador, Christophe Dejours. Este periodo
coincide com a passagem do regime fordista de producdo ao regime de producéao
enxuta (lean production) que nasceu nas fabricas da Toyota.

No inicio, Dejours se dedicou a compreender o sofrimento no trabalho e as
formas de enfrentamento desse sofrimento por parte dos trabalhadores. Neste
primeiro momento, os estudos estavam baseados na perspectiva da psicologia do
trabalho neste mesmo periodo o autor publicou sua obra A loucura do trabalho:
estudos de psicopatologia do trabalho (Dejours, 1992).

O interesse de Dejours se justifica tendo em vista que a crise do sistema
fordista de producao trouxe mudancas significativas no sistema capitalista mundial.
Estas mudancas trazidas pelo modelo Toyota de producdo (modelo japonés)
abrangeram as inovacgdes tecnoldgicas, as politicas financeiras, 0 comércio mundial,
as multinacionais, a organizagao do trabalho, as formas de emprego e desemprego,
os estilos de vida e os comportamentos individuais (Aglietta, 1976; Boyer, 1990).
Este processo provocou importantes alteracbes nas condicbes de atuacdo das

organizacdes empresariais.
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Entre todas estas mudancas, as que mais nos interessam neste estudo séao
as relacionadas a organizacao do trabalho. A criagdo das equipes de trabalho e a
calibracao dos estoques de acordo com a demanda - just in time (Coriat, 1994),
foram os elementos fundamentais desta mudanga no que tange ao trabalho dos
gestores. O trabalho conjunto dispensa supervisores, pois a propria equipe controla
o desempenho de todos e cada um dos membros. Existe uma vigilancia coletiva.
Parker e Slaughter denominaram esta forma de gerenciamento de management by
stress (gerenciamento por pressao) (Babson, 1995; Micheli Thirién, 1994).

As caracteristicas deste contexto produzem efeitos diretos sobre a
organizacdo do trabalho com especificidades vinculadas a acumulacao flexivel.
Estas novas formas de organizacao do trabalho globalizado revelam um modo de
dominagdo social muito mais sofisticado e dificil de ser identificado, pois vieram
acompanhadas pela flexibilizacdo da exploracao dos fatores de producéo, incluindo
a forca de trabalho. Podemos citar como exemplos as demissbdes constantes, o
trabalho por tempo determinado, o desemprego, a terceirizacao e a perda de direitos
trabalhistas. A flexibilizacdo do capital tem levado, acima de tudo, a um sofrimento
ético. Além disso, a reestruturacdo produtiva vem sendo marcada pelo
individualismo e pela competitividade ocasionando a corrosdo das relacdes de
trabalho (Sennet, 2000).

O aumento da competitividade esta diretamente ligado ao isolamento e a
falta de reconhecimento, ocasionando, assim, a corrosao das relacdes de trabalho,
tendo em vista a falta de solidariedade. Em um debate entre Richard Sennett e o
chanceler austriaco, Alfred Gusenbauer na Universidade de Boston sobre
solidariedade, Sennett argumenta que nos ultimos 25 anos as pessoas ficaram mais
isoladas, pois vivemos em um mundo de conflitos. Porém, mesmo com o aumento
do isolamento, as pessoas ainda tém necessidade de saber que sado importantes
para 0s outros, ou seja, que a presenca delas no mundo faz diferenga. Todavia,
esta necessidade s6 pode ser suprida por meio do reconhecimento (Sennet, 2008).

A partir desta contextualizagdo, a pergunta que apresentamos como objeto
desta investigacao é: qual é a relacdo entre a organizacao do trabalho prescrito e
real com a dindmica da cooperacdo entre os gestores intermedidrios de uma
empresa multinacional, sendo que cooperar para a psicodindmica do trabalho

implica em relagdes de solidariedade, de reconhecimento e de confian¢a?
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Mais adiante, em meados dos anos 1990, Dejous concentrou seus estudos
no entendimento do trabalho, na dindmica do reconhecimento e na identidade dos
trabalhadores, fortalecendo assim a abordagem da psicodindmica do trabalho. As
principais obras publicadas neste periodo foram Psicodindmica do trabalho:
contribuicées da escola dejouriana a analise da relacdo prazer, sofrimento e trabalho
(Dejours, Abdoucheli & Jayet, 1994) e O fator humano (Dejours, 2005).

Na atualidade, os estudos em psicodinamica do trabalho sdo dedicados a
compreensao dos processos de subjetivacdo dos trabalhadores no que tange as
vivencias de prazer e sofrimento no trabalho. Obras como A banalizacdo da injustica
social (Dejours, 1999a) e Avaliacao do trabalho submetida a prova do real: criticas
aos fundamentos da avaliacdo (Dejours, 2008) marcaram o surgimento desta nova
perspectiva dentro da psicodindmica do trabalho. A maneira como a luta contra o
sofrimento se da, seja de forma coletiva ou individual, vem merecendo constante
atencao nos estudos dejourianos (Dejours et al., 1994).

Do ponto de vista epistemoldgico, a psicodindmica do trabalho é uma "teoria
critica do trabalho". Esta teoria articula a emancipagéo do sujeito do trabalho, do
sujeito como subjetividade e nao como individuo. (Mendes, 2007). Para desenvolver
a teoria psicodinamica do trabalho, Dejours fez uma articulagdo com a Sociologia
Critica, Ergonomia e Psicandlise Freudiana. Esta ultima exerce uma influéncia
significativa na psicodinamica do trabalho, pois envolve a dimensao intersubjetiva,
que pressupde a construcdo inseparavel e inacabada das relagdes entre
subjetividade e contexto social.

Para que possamos entender melhor a dinamica da cooperag¢do entre os
gestores intermediarios, objetivo geral deste estudo, identificamos que é possivel
estuda-la a partir de dois outros eixos teéricos: 1) a perspectiva da psicologia social;
2) a perspectiva socioldégica. Fazer este cotejamento entre a dindmica da
cooperacao na perspectiva da psicodinamica do trabalho com as perspectivas da
psicologia social e a perspectiva sociolégica é fundamental para este estudo, uma
vez que o conceito de cooperacao para a psicodinamica do trabalho corresponde ao
conceito de coordenacao das atividades para a psicologia social e para a sociologia.

A relevancia deste estudo consiste no fato de que mesmo com o aumento de
estudos em psicodindmica do trabalho no Brasil, este é o primeiro estudo

desenvolvido com gestores intermediarios de uma empresa multinacional.
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Em levantamento feito entre 2001 e 2012 na Biblioteca Virtual em Saude -
Psicologia Brasil - BVS-Psi, que inclui as bases de dados da SciELO Brasil, da
PePSIC e da RedALYC, no site oficial do Laboratério de Psicodinamica e Clinica do
Trabalho da Universidade de Brasilia (http:/lpct.com.br), foram encontrados 100
trabalhos, entre teses, dissertacdes e artigos cientificos em psicodinamica do
trabalho com diversas categorias profissionais.

Foi possivel perceber que, no periodo entre 2007 e 2012, o numero de
dissertacoes defendidas em psicodinamica do trabalho mais que dobrou. Foram 19
dissertacdes contra sete que foram defendidas no periodo anterior. Entre 2006 e
2012, foram defendidas oito teses em diversas universidades brasileiras. Nao
encontramos registros de teses, nas bases pesquisadas, no periodo entre 2001 e
2005.

Quanto aos artigos cientificos publicados em diversos periddicos, observamos
que semelhante ao quantitativo referente as teses e dissertagdes, a producao entre
2007 e 2012 aumentou consideravelmente. Neste periodo, a publicacdo de artigos
cientificos sobre o trabalho com base na psicodinamica do trabalho praticamente
quadruplicou. Isto demonstra um crescente interesse de pesquisadores em
desenvolverem estudos tendo como base esta teoria.

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

A grande maioria dos trabalhos trata dos estilos de lideranga e da
performance dos lideres e pretendem compreender os modos de gestao/lideranca
com enfoque no aumento da produtividade, mediante o alcance do desempenho
ideal, ideia contraria a que propomos. Para a psicodinamica do trabalho, o aumento
da produtividade sem precedentes e o chamado desempenho ideal podem ser

armadilhas da organizagao do trabalho.
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A relevancia quanto a escolha do campo consiste no fato de que ha 82 mil
empresas multinacionais em funcionamento no mundo. Juntas, controlam mais de
800 mil filiais e empregam mais de 77 milhdes de trabalhadores, o que José
Engracia Antunes, professor da Universidade Catdlica de Portugal, denominou de
exército de gigantes (Antunes, 2012).

Para o professor Antunes, a falta de estatuto juridico préprio para as
multinacionais pode ter consequéncias tragicas. Isso significa que a empresa
multinacional como um todo nédo pode ser judicialmente acionada por eventuais
responsabilidades, pois as subsididarias possuem personalidade juridica propria.
Importante lembrar que mesmo possuindo personalidade juridica propria, as
subsidiarias sao de propriedade e direcao estratégica comum.

Estas empresas fazem um investimento estrangeiro direto (IED), ou seja,
utilizam recursos nas estratégias de atuacdo mundial (fusées e aquisi¢des, criagao
de unidades em outros paises e financiamento entre matrizes e subsidiarias). A
remuneracao do investimento direto vem da atividade produtiva especifica. Os
motivos que levam uma empresa a fazer investimento direto s&o: (a) barreiras
tarifarias com a taxacéao de produtos importados e (b) matéria prima escassa no pais
de origem. No primeiro caso, as empresas se instalam como Player Local e
competem com as empresas nhacionais. No segundo caso, em vez de importar
matéria-prima, a empresa monta uma fabrica no pais fornecedor, evitando a
importacao. Neste caso, também atuam como player local. As leis trabalhistas
também podem condicionar o estabelecimento de uma subsididria em Estados onde
possam evitar direitos trabalhistas.

O termo “multinacional” foi criado por David Lilienthal, economista norte-
americano que dirigiu o projeto de desenvolvimento do Vale do Tennessee em 1960
(Kucinski, 1981). O estudo de Lilienthal foi publicado em 1963 na revista Business
Week. A Organizagdo das Nagdes Unidas — ONU, substituiu o termo multinacional
por transnacional. Para o autor, o termo transnacional refere-se a empresas que
atravessam as fronteiras de um Estado e se estabelecem em outros. Todavia, a
denominagdo desses atores que atuam no ambito internacional ainda €
controvertida. Para fins desse estudo, entendemos que os termos multinacional e
transnacional sao sinénimos e utilizaremos a denominagao “empresa multinacional”
(EMN).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Como explicitado anteriormente, o referencial tedrico sera dividido em trés
eixos de analise. O primeiro corresponde a abordagem da psicodinamica do
trabalho, principal teoria utilizada neste estudo. O segundo eixo corresponde a
abordagem da psicologia social e o terceiro, a abordagem sociol6gica.

Eixo 1: Perspectiva da Psicodinamica do Trabalho

Na perspectiva da psicodinamica do trabalho, a cooperacdo € entendida
como a “vontade das pessoas de trabalharem juntas e de superarem coletivamente
as contradicbes que surgem da prépria natureza ou da esséncia da organizacao do
trabalho” (Dejours, 2011a).

A psicandlise freudiana exerce uma influéncia significativa no conceito de
cooperacdo, segundo a psicodinamica do trabalho, pois a aborda como uma
categoria conceitual, compreendendo a dimensao intersubjetiva, o que pressupde a
construgdo inseparavel e inacabada das relagdes entre subjetividade e contexto
social.

O que diferencia basicamente a psicanalise de outras abordagens da
psicologia é a concepcao de inconsciente. Dentro desta perspectiva a cooperacao
envolve as relagcbes intersubjetivas, marcadas pelo desejo, algumas vezes
inconsciente, das pessoas para trabalhar juntas e de superarem coletivamente as
contradicbes que surgem na organizacdo do trabalho (Dejours, 2012). A
cooperacdo é uma condigcdo para o estabelecimento do coletivo, pois permite a
visibilidade das acbes, a confianga, a discussdo, a construcdo de acordos e de
regras de trabalho, e acdes publicas e politicas com a finalidade de gerir a
organizacao do trabalho (Mendes, 1996). Todavia, ndo é tado simples para o sujeito
cooperar ou nao.

As vezes, a cooperacdo ndo existe devido & presenca de desejos
inconscientes, constituidos a partir das condi¢cdes oferecidas pela organizacdo do
trabalho, que afetam um determinado grupo. Muitas vezes o sujeito esta preso nas
armadilhas dos modelos de gestdo e seus respectivos instrumentos, como, por
exemplo, o just in time, o kanban, o kaizen, o downsizing, entre outros, que

mobilizam dimensdes inconscientes tais como a castracao e o narcisismo.
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Cada trabalhador tem uma maneira particular de desempenhar uma tarefa e
no coletivo estas particularidades sdo comparadas permitindo a selecao das normas
(Dejours, 2012), possibilitando a inovacao nos processos de trabalho. Para que isto
aconteca, deve haver a construcdo de regras baseadas na solidariedade e na
confianca entre os trabalhadores. Nesta construcéo coletiva, o que é invisivel torna-
se visivel, pois 0 sujeito compartiiha o que faz e como faz. Este processo gera
angustia porque a incompletude e o ndo saber sdo trazidos a publico. Entretanto,
mesmo gerando angustia, € um processo fundamental para a cooperacao, pois o
objetivo é fazer com que o desempenho coletivo seja superior a soma dos
desempenhos individuais (Dejours, 2012; Mendes & Facas, 2010). Na atualidade,
porém, o medo de perder o emprego ou O status social que estd vinculado a
ocupacao no trabalho leva o sujeito a submeter-se aos anseios da organizacao e
nao aos seus desejos (Ferreira, 2009; Garcia, 2011).

A cooperagdo implica em riscos, tais como o de admitir a falta de
conhecimento sobre um tema ou a maneira de desempenhar uma tarefa. E
importante notar que na origem do conceito de aceitacdo das regras estaria a
castracdo e na origem do conceito de solidariedade estaria a capacidade de
renunciar ao narcisismo, muitas vezes impossibilitada por uma organizacdo do
trabalho que mobiliza o individualismo, a virilidade, a onipoténcia e a banalizacao do
mal. No conceito de regra, de coletivo, de viver junto, de visibilidade e de
solidariedade, existiria a atuagdo implicita do inconsciente que nas outras
abordagens néo é trabalhado e nem levado em consideracao.

Uma situacdo de coletivo vai mobilizar o sujeito, o que implica em sua
maturidade psiquica. Exige que seja adulto, maduro e que esteja em condicoes
sociais que lhe permitam renunciar a onipoténcia e enfrentar as impoténcias diante
das adversidades da organizacdo do trabalho, ao criar lacos sociais afetivos que o
resgatem da solidao e do desamparo (Mendes & Araujo, 2011).

Importante ressaltar que aquilo que a Psicologia Social e a Sociologia
definem como cooperacao equivale a coordenacao das atividades na perspectiva da
Psicodinamica do Trabalho. Nesta perspectiva é preciso fracassar diante da
imprevisibilidade do real, para encontrar solucées que atendem de modo mais eficaz
o prescrito. O narcisismo bloqueia esta possibilidade de conviver com a falta e
assim, buscar na cooperacgao, formas de transformacgao do prescrito para aumentar

a eficacia dos processos de trabalho.
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Importante notar que a psicodindmica nao pretende defender nem o
trabalhador e nem o empregador. A intencdo dos pesquisadores que se utilizam
desta abordagem no Brasil é, acima de tudo, contribuir para a construgcdo de
relacdes saudaveis de trabalho. Uma relacdo saudavel do sujeito com ele mesmo,
dele com a atividade que desempenha e com o coletivo, e por fim, com as
organizacdes para as quais presta servicos.

Eixo 2: Perspectiva da Psicologia Social

A psicologia social desenvolveu inimeros estudos sobre grupos, equipes de
alto desempenho e eficacia organizacional (Aronson & Osherow, 1980; Branco,
1996; Branco & Valsiner, 1997; Brownell & Carriger, 1990; Eisemberg & Mussen,
1999; Hoffman, 1990; Staub, 1989; Staub, 1991 e Triandis, 1995). O Dilema do
Prisioneiro e jogos intitulados de “soma diferente de zero” sdo exemplos de estudos
de laboratério sobre cooperacdo. Outros estudos foram realizados em ambientes
naturais como o estudo da Caverna de Robber e a introducao do “método de jogral”
na aprendizagem de criancas. O precursor dos estudos da cooperacdo na
perspectiva da psicologia social foi Kurt Lewin em seu experimento de Lippitt (Lewin,
1970). Neste experimento, grupos de criancas tinham que conviver, interagir e
desenvolver atividades sob diferentes tipos de liderangas. Um achado seminal foi
que as criangas per si ndo sdo, por natureza, mais propensas a provocar ou a se
envolver em conflitos, nem a ser competitivas ou a cooperarem.

A cooperacao e a competicdo sdo modalidades de acédo levadas em conta
nos estudos das interagcdes sociais, dos processos grupais, da dinamica
organizacional, da lideranga, entre outros. Pesquisas mostram que 0s sujeitos
preferem usar estratégias competitivas para maximizar ganhos pessoais, mesmo
sabendo que o uso de estratégias cooperativas trazem maiores beneficios para
todos. Nos contextos organizacionais, autores considerados pioneiros na aplicacao
do conceito de cooperacao (Chen & Meindl, 1998) definem que uma situacao € de
cooperacao se 0s objetivos dos participantes sao positivamente relacionados, mas é
competitiva se os objetivos sdo negativamente relacionados (Deutsh, 1949; Tjosvold,
1988).

Os estudos na psicologia social apontam uma concep¢ao de cooperacao
vinculada, sobretudo, a relagcdo perde-ganha e a fatores psicossociais que

funcionam como moderadores deste jogo. Também estudam a cooperacao
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associada a competicdo, quase como seu contraponto, € pressupdem uma nogao
particular do sujeito. Este age com base na reflexdo e avalia suas atitudes e
iniciativas voltadas a eficacia dos processos grupais. Decidem, dessa forma, as
estratégias de cooperacao a serem usadas.

Eixo 3: Perspectiva da Sociologia

O precursor dos estudos da cooperacao na perspectiva sociologica foi Karl
Marx. Para Marx (1980), cooperacéao é a forma de trabalho em que muitos trabalham
juntos de acordo com um plano, no mesmo processo de producao ou em pProcessos
de producéao diferentes, mas interligados. Cooperar também significa tornar-se um
trabalhador coletivo. Entretanto, Marx adverte que a cooperacao pode tornar-se uma
maneira de explorar o trabalhador com mais eficiéncia para obtencao de lucro, tendo
em vista que ela consiste na socializagdo do trabalho visando ao aumento das
forcas produtivas (Hamraoui, 2013). Para os autores contemporaneos, cooperagao
€ parte integrante das relagdes sociais, assim como o conflito.

Williams (1988) destaca que para haver cooperacao entre agentes sociais €
necessario que o resultado almejado necessite da acdo destes agentes em sua
totalidade, ou parcialmente, e cujo resultado Ihes seja benéfico, 0 que supde que
haja entre estes atores um acordo, ou um “contrato”. Este, porém, ndo precisa ser
formal, nem escrito. Muitas vezes, é implicito. A cooperacdo ocorre, portanto,
quando agentes sociais se articulam em busca de objetivos que lhes sé&o
mutuamente benéficos, sob regras que sdao comumente aceitas. Em Biologia, este
fenbmeno, observado na relagdo entre seres vivos em um mesmo habitat, ganha o
nome de mutualismo.

Alguns autores relacionam cooperagdo com confianca, e de fato € um
conceito proximo. No entanto, para haver cooperacdo nao € exigida
necessariamente confianga, embora quando esta se encontra presente, seja um
fator de estimulo a cooperacao e a solidariedade. Na verdade, a confiangca pode ser
uma premissa da cooperacdo, como pode ser um de seus resultados (Luhmann,
1988). O elemento mais importante, e intrinseco a cooperacgao, € o interesse mutuo
entre os cooperantes. O interesse € uma condicao sine qua non, ao contrario da
confianga ou da formalizacao.

Essas abordagens consideram os conflitos e contradicbes como condi¢des
fundamentais para a produgdo e nao para a cooperagao, bem como consideram

este fenbmeno como intrinsecamente relacionado as relagdes produtivas.
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3 METODOLOGIA

A empresa em questdo € uma multinacional. Ela atua em trés continentes e
em diversos setores: de comércio, de industria, de servicos e de imoveis. O estudo
foi realizado numa filial no Brasil, no estado do Maranhao. Os sujeitos pesquisados
sao os gestores intermediarios desta filial.

O conselho de administracdo da sociedade Holding da multinacional, campo
desta pesquisa, estabeleceu como uma das ferramentas para implementacdo da
estratégia a certificacao dos sistemas de gestdo da qualidade, do ambiente e da
seguranga como objetivos a serem seguidos pelas empresas operacionais do grupo.

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

novos negocios e a diferentes procedimentos.

3.1 Participantes

Participaram da pesquisa 0s gestores intermediarios da filial brasileira.
Todos sdao do sexo masculino. O mais jovem tem 33 anos e o mais velho, 56. O
tempo de servico na filial brasileira varia entre 1 e 15 anos. Eles atuam nos
departamentos de vendas, pecas e servigos. A rotina de trabalho da area de vendas
€ estruturada a partir das atividades: 1) analisar o planejamento e desenvolvimento
dos vendedores desde a venda até o pds venda; 2) gerenciar oS processos; 3)
solicitar veiculos junto a fabrica (o veiculo é montado somente apds ter sido
vendido); 4) analisar o faturamento do més; 5) checar o andamento dos processos
junto ao Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES. No departamento de
pecas, o trabalho é estruturado a partir das atividades: 1) analisar pedidos de
descontos; 2) fazer pedidos a fabrica e 3) dar suporte ao pessoal da oficina. No
departamento de servigos, as principais atividades sédo: 1) checar os veiculos que
estdo no patio e se houve entrada de veiculos no periodo noturno; 2) supervisionar o

trabalho dos chefes de oficina; 3)verificar o relatério de faturamento e 4) verificar se
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todos os pedidos de pecas foram atendidos. Caso nao tenham sido, cobrar do
departamento de pecas. O horario de trabalho é das 8h as 12h e de 14h as 17h de
segunda a sexta e das 8h as 12h aos sabados; porém, a rotina nao é rigida e o
horario é flexivel diante das demandas do trabalho.

3.2 Instrumentos

A coleta de dados realizou-se com a utilizacdo de trés entrevistas
semiestruturadas com cada um dos gestores, somando o total de 15 entrevistas.
Dois eixos nortearam o roteiro das entrevistas.

O primeiro eixo refere-se a organizacao do trabalho. Conteve perguntas
sobre a atividade, envolvendo o conteudo das tarefas, processos de trabalho,
pressoes, controle, horario de trabalho e pausas, além de relacdes socioprofissionais
com os pares, 0s subordinados e a diretoria (chefia). A pergunta principal desse
eixo foi “O que vocé faz em um dia tipico de trabalho?”, seguida por “Como sao suas
relacdes com os pares, subordinados e diretores?”.

O segundo eixo, referente aos sentimentos no trabalho, conta com
perguntas para investigar como os funcionarios se sentiam executando o trabalho,
convivendo com 0s pares, subordinados e diretoria, € no caso de haver sentimentos
negativos, como lidavam com eles. As principais perguntas desse eixo foram “Como

vocé se sente em seu trabalho?” e “Como vocé lida com esses sentimentos?”.

3.3 Procedimentos

O contato com a empresa participante se deu em funcao de uma demanda
de trabalho para uma das autoras na qualidade de pesquisadora. Este trabalho
consistiu no treinamento individual de dois dos cinco gestores intermediarios que
participaram desta pesquisa e foi parte do programa de desenvolvimento gerencial.
Seis meses apods o término do trabalho, os gestores intermediarios foram convidados
a participar da pesquisa. Foi elaborado o termo de consentimento livre e esclarecido
que foi assinado e enviado por email para a pesquisadora.

O agendamento das entrevistas foi feito com cada gestor intermediario. Eles
escolheram os dias e horarios conforme a disponibilidade de cada um. Todas as
entrevistas foram virtuais (skype). Depois de decidirmos que as entrevistas seriam
virtuais, houve a preocupacao em relacao ao estabelecimento de lagos de confiancga

com os participantes da pesquisa, mas a escolha deste veiculo de comunicacao se
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mostrou bastante eficiente. O estabelecimento de alianca com todos os
entrevistados foi rapido.

No transcorrer das entrevistas, tivemos alguns problemas técnicos como, por
exemplo, falta de conexdo de internet antes e/ou durante as entrevistas. Nestes
casos, houve reagendamento da atividade. Nenhum problema técnico trouxe
prejuizo a pesquisa. Todas as entrevistas foram concluidas. Explicou-se a
necessidade de gravacdo em audio, por questdes metodologicas e garantiu-se a
confidencialidade. As entrevistas tiveram a duracao média de uma hora cada.

Utilizamos a analise de conteudo categorial tematica de acordo com os
estudos de Bardin (2011). Para esta autora, a comunicacao é um processo que tem
a palavra como mediadora do sentido. O discurso é um processo de elaboracao, no
qual estao presentes motivacoes, desejos e investimentos do individuo.

As entrevistas foram transcritas e o conjunto delas constituiu o corpus da
pesquisa. Os critérios de fidedignidade e validade utilizados pelos pesquisadores
foram os seguintes: exaustividade, representatividade, homogeneidade, pertinéncia,
exclusividade e por fim, a submissao da analise feita pelo pesquisador a trés juizes.

Primeiramente, foi feita uma leitura flutuante para que pudéssemos
selecionar e explorar o material. Em seguida, procedemos a analise mais minuciosa
para a escolha das unidades de registro ou temas recorrentes. Utilizamos o critério
semantico para o agrupamento dos temas e subsequente definicdo das categorias
empiricas. Estes procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do conteudo
permitiram a interpretacao de conhecimentos relativos ao objeto da pesquisa.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se as categorias empiricas e seus respectivos
temas e verbalizacdes resultantes das entrevistas com os gestores. Observa-se que
a organizagao do trabalho permeia o conteudo de todas as categorias e também se
relaciona a cooperagao.

As categorias derivadas da organizacdo do trabalho sdo: 1) rotinas de
trabalho; 2) pressdes e 3) relagdes socioprofissionais.

Categoria 1: Rotinas de Trabalho

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 13, n. 3, p. 222-246, set./dez. 2013 141



@ Leticia Valente Ramos e Ana Magndlia Mendes
-

Revista Gestao & Tecnologia

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

- Temas: tarefas, rotina e horario de trabalho.

Verbalizacoes: “Eu faco analise de desconto de vendas, pedidos quando ha
necessidade, suporte ao pessoal de oficina, no que diz respeito a pecas”; “Eu separo
0 meu dia em ordem de importancia, eu vou resolvendo cada assunto que eu tenho
naquele dia”; “Tem coisa no nosso trabalho que ndo necessita somente da gente,
tem coisa que precisa do BNDES, de aprovacéo do banco, esse é o primeiro foco”;
“Primeiramente eu vou conferir todos os técnicos da oficina, eu falo com todos eles,
pela manha. Tomamos café juntos”. “Chego ao trabalho entre 7:30 e 8:00”.

Categoria 2: Pressoes

A interagdo ocorre por pressao, uma vez que os departamentos sao isolados
e interdependentes a0 mesmo tempo e existe ainda a competicdo por melhores
desempenhos individuais. A pressao existe por parte da empresa, da fabrica, dos
clientes e dos pares. A empresa pressiona por resultados. Existem metas a serem
cumpridas por todos os gestores. A fabrica pressiona de forma indireta, ou seja, ndo
diz quantas maquinas ou caminhdes devem ser vendidos, mas somente os fabrica
mediante pedido e caso o0 processo de venda demore mais que o prazo estipulado,
retira o produto da carteira de vendas do gestor e 0 repassa para outra empresa
credenciada. No caso de pecgas para reposicdao, nem sempre atende aos pedidos
com rapidez, o que pode causar transtornos na cadeia de servicos. Os clientes
pressionam por rapidez e qualidade dos servicos e por melhores precos. Muitas
vezes chegam a ser grosseiros com subordinados e gestores. Apesar de
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trabalharem em departamentos diferentes, o sucesso de cada um dos gestores
depende do bom desempenho de outro. Isso resulta em presséo entre eles e até
em desentendimentos.

- Temas: cobranga por metas, clientes insatisfeitos, urgéncia para entrega
dos produtos, dificuldades com a fabrica, planejamento malfeito e cobranca dos
pares, clientes e superiores.

Verbalizagoes: “O departamento de vendas pressiona para montar o
implemento e entregar imediatamente”; “Quando o cliente ja pagou pelo
equipamento, ele quer receber imediatamente”; “Eles me pressionam pra entregar
rapido, a gente sempre é penalizado com isso”; “Eu me senti tdo pressionado com
iss0, que existe uma pessoa responsavel s6 em montar implemento”; “Em fungéo de
um planejamento malfeito de um determinado gestor, eu estou sofrendo pressao”;
“Sao os clientes, a diretoria e os pares, todo mundo pressionando”; “Eles querem o
mecanico pra ontem”; “Soldado dentro de quartel, ou quer servico ou quer ser
preso”; “Me senti érfao da fabrica”; “A maior pressdo é quando as vendas estao
abaixo do estipulado”.

Categoria 3: Relac6es Socioprofissionais

O relacionamento entre os gestores é baseado no controle informal, ou seja,
o trabalho prescrito dos gestores exige que eles controlem o trabalho dos
subordinados e ndo o trabalho um do outro, mas o fazem em virtude das metas a
serem cumpridas. O relacionamento com os diretores é frio. Gestores e diretores
nao se falam todos os dias, apesar de trabalharem no mesmo local. Diferencas
culturais também interferem nesse relacionamento, pois todos os diretores séo
europeus. Com os subordinados existem o respeito e as dificuldades naturais
pertinentes ao gerenciamento de pessoas. O relacionamento com os clientes chega
a ser, muitas vezes, de subordinacao propria das relagdes comerciais referentes a
venda de produtos com metas a serem atingidas. Com os pares, o relacionamento
pode ser acirrado devido a competicao entre eles e o desejo de reconhecimento de
cada um junto a diretoria; todavia, sao cordiais.

- Temas: conflitos, competitividade, relacdes com a diretoria, limites
impostos pela hierarquia, isolamento.

Verbalizagoes: “Sabe aquela coisa de ficar puxando saco, as pessoas vao

muito a sala do diretor puxar saco, eu acho que eles tem outras formas de visualizar
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o desenvolvimento do meu trabalho”; “[...]Jo ideal é que vocé seja aceito pelas
pessoas [...] entdo tem muita gente querendo que ele se dane, dentro do préprio
grupo eu vejo as pessoas falarem isso, entdo eu acho deprimente”; “Os gestores
sao os maiores adoradores do rei”; “Eu acho que eu vejo meu chefe sé umas duas,
no maximo trés vezes na semana”.

Para discutir os resultados, retoma-se aqui o objetivo deste estudo: analisar
a dindmica da cooperacgao entre gestores intermediarios de uma multinacional.

Para a teoria central deste estudo, a psicodinamica do trabalho, ndo é tao
simples para o sujeito cooperar ou ndo. Conforme o primeiro eixo de analise, ndo
existe cooperacdo entre os gestores pesquisados. O que existe, segundo esta
teoria, € a coordenacgao integrada de varias tarefas para se alcancar um objetivo
comum. Em outras palavras, o que a psicologia social e a sociologia chamam de
cooperacao equivale a coordenacgao para a Psicodinamica do Trabalho. Além disso,
0 que diferencia a psicodindmica das demais € o conceito de inconsciente utilizado
na psicanalise freudiana entrando como um fator que ndo é analisado nas demais
teorias.

A primeira evidéncia da falta de cooperacdo entre os gestores que
participaram desta pesquisa, segundo a perspectiva psicodinamica, € o isolamento
no qual se encontram. Apesar de os departamentos de vendas, pecas e servicos
serem interdependentes, 0 que nos levou inicialmente a inferir que poderia haver
cooperacao, os gestores trabalham isolados.

Levamos em conta que, para que haja cooperacgao, todo ato técnico e toda
atividade de trabalho devem estar submetidos a uma regulagéo pela interagdo entre
as pessoas (Dejours, 2005). Ao contrario de como deveria ser, a interacdo entre
estes gestores intermediarios se da por meio de pressao e nao por meio de um
acordo coletivo decorrente da exposicao dos descontentamentos e dificuldades na
execucao das tarefas.

A pressao acontece porque 0s departamentos séo interdependentes, mas os
gestores trabalham individualmente. O relacionamento entre eles é centrado na
competitividade individual. Observa-se ainda uma preocupacado exacerbada com
metas e resultados. Neste contexto, ocorre a desorganizagéo do coletivo e a falta de
cooperacao. Esquece-se que o trabalho pode oferecer gratificacbes essenciais no
registro da identidade e com isso, a mobilizacado subjetiva, a inteligéncia e o zelo dos
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que trabalham. Todas as empresas precisam do zelo, da inteligéncia e da
dedicagéo ao trabalho (Dejours, 2012).

Planejamento, organizacdo e rotina sdo importantes e tém sentido para
qualquer gestor, mas quando existe a divisdo social e técnica do trabalho e cada um
tem tarefas e atribuicbes limitadas no ambito de cada cargo, o gestor vivencia a
soliddo no trabalho. Todavia, o ato de trabalhar ndo é somente uma experiéncia
solipsista da relacdo de si consigo mesmo, é também uma relacédo social (Dejours,
2012). E nessa relacdo social que se constitui o coletivo de trabalho e por meio dele
a Cooperacdo. Para os gestores participantes dessa pesquisa, o coletivo de
trabalho ndo foi constituido por questdes ligadas a Organizacdo do Trabalho e
também pelas estratégias organizacionais.

No contexto estudado, ndo se pode errar. Um exemplo € o processo de
venda que vai do pedido de montagem de uma maquina especifica até a entrega da
mesma ao cliente, passando por toda a burocracia do processo. Caso o cliente ndo
consiga um acordo financeiro junto ao Banco Nacional do Desenvolvimento -
BNDES em um tempo concomitante com o prazo estipulado pela fabrica para que o
gestor feche o negdcio, este perde o produto, e a fabrica repassa 0 mesmo para
outra empresa credenciada. N&o ha espaco para a fala e onde ndo existe este
espaco, nao ha cooperacdo. As personalidades narcisistas, nestas situacdes, sao
estimuladas. Deseja-se mais competitividade. Além disso, o0 medo de perder o
status social leva o sujeito a submeter-se aos anseios da organizacdo e nao aos
seus desejos (Ferreira, 2009; Garcia, 2011).

Em verdade, todo o processo que envolve a cooperacdo, segundo a
perspectiva psicodindmica, estd comprometido. Nao existe coletivo de trabalho. No
lugar da elaboragéo e da per laboracao existe a pressdo. As regras de trabalho que
sdo, a um s6 tempo, regras técnicas e regras de saber viver (Dejours, 2012) séo
obliteradas pela organizacdo do trabalho. Se houvesse mobilizacdo subjetiva, a
castracao teria sido mobilizada e, como consequéncia, a onipoténcia teria sido
renunciada. Onde o narcisismo é “exigido”, nao pode haver mobilizacdo subjetiva,
pois quando as representacdes simbdlicas do sujeito e seus investimentos pulsionais
sdo compativeis com a realidade do trabalho (Mendes, 1996), a tendéncia é que
cooperem. Assim eles podem reconhecer as proprias faltas e o valor do trabalho um

do outro e consequentemente construir regras no coletivo.
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Importante ressaltar que o reconhecimento passa por julgamentos para que
possa ter eficiéncia simbdlica e parte desse julgamento sé pode ser feito por quem
conhece a fundo o trabalho. Ou seja, os colegas e os pares. O reconhecimento da
os créditos do sucesso a um coletivo, a um oficio, ou ainda, a uma comunidade
(Dejours, 2012), reconhecimento que os gestores desse estudo dificilmente terdo.
Ja o reconhecimento pela utilidade econémica, social ou técnica pode existir, uma
vez que é proferido pela hierarquia.

Isto posto, identifica-se uma intersubjetividade que envolve a relacdo destes
gestores, demonstrando, com isso, que o bloqueio da cooperacédo € uma condicdo
ao mesmo tempo mobilizadora e impeditiva da produtividade organizacional.

Entende-se, assim, que no segundo eixo de analise, o da psicologia social,
existe a coordenacéo das atividades, mas a cooperacao, segundo a abordagem da
psicodindmica do trabalho, existe parcialmente. Os gestores pesquisados cooperam
entre si, tendo em vista que buscam objetivos positivamente relacionados (Deutsh,
1949; Tjosvold,1988) ou seja, atendimento de exceléncia, gerenciamento das
equipes e responsabilidade no cumprimento das tarefas prescritas para que
obtenham o lucro desejado. Todavia, o excesso de competitividade denota que pode
haver elementos negativamente relacionados, elementos estes relacionados ao
aumento de ganhos pessoais. Para citar como exemplo, poderiamos inferir que
buscam maior reconhecimento pessoal por parte dos superiores hierarquicos.

No terceiro eixo de analise, o da perspectiva sociologica, levando-se em
consideracao a definicdo dada por Marx de que cooperar significa tornar-se um
trabalhador coletivo para aumentar as forcas produtivas e assim obter mais lucro
para a organizacdo (Hamraoui, 2013), podemos dizer que na empresa em questao
existe cooperacao entre os gestores. Principalmente porque os departamentos sédo
interdependentes. Personalidades narcisistas que trabalham isoladamente, mas
dependem umas das outras. Esta parece ser uma equacéao ideal que objetiva o
aumento das forcas produtivas para obtengdo de mais lucro por meio de pressao.

De acordo com autores contemporaneos que afirmam que a cooperacao
acontece quando existe acao dos agentes e o resultado é benéfico (Williams, 1988),
parece haver cooperagdo. Todos coordenam suas equipes, que Ssao
interdependentes na estrutura desta organizacdo e, com isso, atendem aos
interesses dos clientes, dos superiores e os proprios. Como resultado, atingem
metas e obtém lucro. As regras sdo aceitas. N&o se sabe se por pressdo do
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sistema ou por concordancia. Como nao se pode ter controle total sobre o processo
de trabalho, existe confianga, ndo importando se é uma premissa da cooperacao ou
um de seus resultados (Luchmann, 1988).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As implicagbes do estudo podem ser percebidas nas dimensdes tedrica e
pratica. Na dimensao tedrica, por investigar a dindmica da cooperacao entre
gestores intermediarios segundo a teoria psicodinamica do trabalho, tendo em vista
que o uso do potencial tedrico e metodolégico da psicodindmica no sentido de
explicar os lagos sociais do viver junto estdo crescendo no Brasil. Na dimenséo
pratica, ocorre ao contribuir com a gestdo organizacional e trazer indicadores de
cooperacao, além de apontar algumas conclusdes gerais referentes aos gestores
intermediarios e a empresa.

A atividade dos gestores é marcada por controle, pressao, falta de espaco
para discussao, ritmo de trabalho acelerado e prazos inflexiveis, o que impossibilita
a formacao do coletivo de trabalho e a elaboracdo de emogdes e experiéncias. A
utilizacdo de estratégias de defesa contra o sofrimento é evidente. A desconfianca
sistematica da capacidade dos pares € exposta pela pressdo que fazem uns aos
outros. Muitas vezes as equipes passam por cima dos gestores intermediarios e se
reportam diretamente aos diretores. Além disso, existe um esforco em formar
equipes diferenciadas e também evitar o contato com superiores hierarquicos.

Recomenda-se a adocédo de medidas que visem a melhorar o ambiente de
trabalho, o que s6 pode ser feito a partir da demanda e da fala (opinides e
experiéncias cotidianas) do trabalhador (gestor). Além disso, seria importante uma
revisdo no sentido do trabalhador para essa organizagéo.

Como limitagcdo do estudo, considera-se que na perspectiva da psicologia
social e na perspectiva sociolégica, a analise foi superficial, tendo em vista o
aprofundamento intencional do estudo da cooperacdo na perspectiva da
psicodindmica do trabalho.
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