Resumo

Buscando fugir de uma abordagem tecnocrética, este artigo parte de
referenciais psicanaliticos, soci ol 6gicos e administrativos paracompreender
a estruturacdo do sujeito, colaborador de uma organizagcdo do segmento
de plésticos, localizada na cidade de Curitiba (PR), que adotou 0 TQM
como modelo administrativo. Defende-se atese de que o sujeito, além de
umadimensao racional facilmenteidentificavel, possui outrainconsciente,
fonte primevade seus desejos. E apartir destainstanciaque ele se projeta
em objetos de identificacdo que Ihe propiciam satisfagdo. Dentre esses
objetos, estd a organizagéo em que traba ha. Esta, por suavez, apresenta-
se como modelo aos individuos, tentando moldar sua personalidade e
padroni zar seus desgj os e necessidades. Conclui-se que, emboragere maior
satisfacdo com a organizagéo para o colaborador em diversos aspectos, a
implementacdo da qualidade total ndo o faz na proporgédo esperada.

Palavras-chave: satisfagdo no trabalho; identificagdo organizativa;
qualidadetotal.

Abstract

Deviating from a technocratic approach, this article is based on
psychoanalytic, sociological and administrative references seeking to
comprehend the structuring of the individual, whom collaborates with a
corporation in the plastic market located in Curitiba (Brazil) which adopted
TOM as administrative model. The authors defend the theses that the
individua has an unconsciousdimension, source of his’her primitivedesires,
beyond arational one easily identified. In thisunconscious dimension, the
individual propels him/herself to familiar objects that give him/her
satisfaction. Among these objects is the corporation where the individual
works. The corporation presents itself as model to individuals and tries
molding his/her personality and establish patterns for his/her desires and
necessities. The conclusionisthat TQM does not give the satisfaction for
workers in the expected way.

K ey wor ds: satisfaction in work; organizational identification; total quality
management (TQM).
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Introducao

Os autores, neste artigo, valem-se de referenciais
tedricos da psicandlise, da sociol ogiae daadministracdo
para compreender como 0 sujeito estrutura-se nas
organizagbese o reflexo disso no processo organizaciond.

Em particular, quer-se levantar os resultados de
implantagdo do sistemade qualidade total (TQM)* no
gue tange a satisfacdo do colaborador em relacdo ao
cotidiano da organizag@o em que trabalha. Em outras
palavras, trata-se de responder ao seguinte problema
de pesguisa: qual o impacto da implantagdo de um
sistema de qualidade total na estruturacdo do sujeito
em umaorganizagdo no que serefere a satisfacdo geral
com o trabalho?

A investigacdo teve como objeto uma empresa
de médio porte do segmento de plésticos, com cerca
de 500 colaboradores, localizada em Curitiba (PR).
Atua no mercado nacional ha mais de 30 anos, sendo
gue recentemente passou aatuar, também, no mercado
internacional.

Osinstrumentos utilizados paraa col etade dados
empiricos, apOs pesquisa bibliografica acerca das
varidveisdo trabal ho, foram aobservac&o participante
e entrevistas estruturadas em uma amostra de 40
trabalhadores da &rea industrial (chdo-de-fabrica). O
Modelo das Dimensfes Basicas da Tarefa, proposto
por HACKMAN e OLDHAM (1975)2, serviu de ponto
de partida para as interpretacdes.

O objetivo é demonstrar que o sujeito, além de
suadimensdo racional facilmente reconhecivel, possui
umaesferainconsciente, quefaz parte de suaesséncia
e que é a verdadeira sede dos desejos e da satisfacéo
pessoal, conformeMOTTA e FREITAS (2000). Segundo
acriticatecidapor CALDASeTONELLI (2000, p.138),

a concentragdo na dimensdo consciente e pseudo-
racional, tipica nateoria das organizacGes, derivana
verdade da tradicdo positivista da pesquisa
comportamental, que tende a desprezar aspectos
inconscientes e elementos menos ‘racionais’ que dao
formaavidaorganizacional.

A esfera inconsciente da vida organizacional,
portanto, como ficara provado para o caso da
organizagdo em exame e de resto para quaisquer
organizagOes, deve ser considerada pelo pessoa de
nivel estratégico no processo de tomada de deciséo.
Em outros termos, este texto pretende fugir as
decantadastentativas deintervencao organizacional de

cunho tecnocrético, considerando outras formas de
intervencao, como propdem PETIT e DUBOIS (1998),
para além de prescrever técnicas ou, até mesmo,
remediar possiveisdisfuncionamentos.

Parao desenvolvimento destetrabalho, é dedicada
uma secao a exploracdo do processo de estruturagéo
do sujeito nas organizagdes, para o que é fundamental
um constructo tedrico centrado na psicandlise. Busca
sedemonstrar como, paraa ém dos aspectos puramente
racionais e calculavels, o cotidiano das organizacOes —
empresas e outras — € decisivamente influenciado por
dimensBes e desejos subjetivos e inconscientes.

1 Aestruturacdodo sujeitonas
organizagdes: um referencial
séOciopsicanalitico

Embora Freud ndo se tenha debrucado
especificamente sobre a questéo das organizacdes,
algunsdelineamentosjapodem ser encontrados em seus
originais, sobretudo em O Mal Estar na Civilizagdo,
publicado em 1930, em que chama a aten¢éo para a
necessidade de se investigar o fenbmeno.

A preocupacéo dos psicanalistas emanou dos
problemas de insercdo do sujeito nas organizacoes
guanto a estruturacdo do psiquismo, ou seja, do
inconsciente®. Esse processo ndo comparece livre de
conflitos*. Assim, é vital compreender os motivos por
gue a vida das organizagdes € marcada por disputas
entre pessoas, insatisfacbes, disfuncdes, metas néo-
atingidas, entre outros. Seriam as organi zagbesinsanas?

H& muito evidencia-se tal problemética como
sendo parte da “natureza” organizacional. Por que as
regras, os procedimentos, enfim a organizagdo como
um todo carece da compreensdo e adesdo irrestritas
de seus membros? Muitas sdo as explicacdes. A
sociologia consagrou as disputas pelo(s) poder(es)
como elementos centrai s ao entendimento das lutas no
interior das organizagdes.

Os individuos, denominados atores sociais nesta
perspectiva, lutam por espaco, liberdade de acéo e
reconhecimento social (CROZIER e FRIEDBERG, 1977).
Tal visio postulaum comportamento racional. Percebe,
portanto, o sujeito como agente de sua ag3o. E, com
efeito, insuficiente, a medida que ndo considera as
componentes inexplicaveis a luz da idéia de
racionalidade corrente.



Por esse viés, a psicanalise supre a lacuna
sociolégica. Examina o quadro de conflitos,
insatisfactes, disfuncdes, entre outros, a partir do
desconforto sentido pel o sujeito aaceitacdo doslimites
impostos pelasociedade, limites estes que setraduzem
no estabelecimento de regulages dos mais diversos
tipos e das interdi¢des, o que se da num sentido
patoldgico. (KAES, 1983, p.XVI)

Neste raciocinio, pode-seinterpretar o citado mal-
estar nacivilizagdo de quefalaFreud. Noinicio o sujeito
€ tdo-somente governado pelo principio do prazer de
formairrestrita. Aqui se encontra uma das instancias
distinguidas por Freud em sua segunda teoria do
aparelho psiquico — o id: local da personalidade onde
se localizam as pul sbes cujo alvo é suprimir o estado
de tenséo corporal gerado em sua fonte, ou sgja, 0
objeto de satisfacdo. Os contetidos do id, “expressao
psiquica das pulsfes, sdo inconscientes, em parte
hereditarios e inatos e em parte recalcados e
adquiridos’. (LAPLANCHE e PONTALIS, 1986, p.285).

O sujeito, antes exclusivamente guiado pelas
pulsdes, sofre os efeitos da angustia de castracao.

O complexo de castracdo deve ser referido a
ordem cultural em que o direito aum determinado uso
€ sempre correlativo de uma interdicdo. Na “ameaca
de castracdo” que sela a proibicdo do incesto vem
encarnar-se a funcdo da Lei enquanto ela institui a
ordem humana, como, de forma mitica, o ilustra em
Totem e Tabu (...), a “teoria’ do pai originério,
reservando para si, sob a ameaga de castrar os filhos,
0 uso sexual exclusivo das mulheres da horda.
(LAPLANCHE e PONTALIS, 1986, p.115).

A castragéo instaura, de forma violenta, o
principio derealidade. N&o se pode maisviver o prazer
sem limites. Aparecem as interdi¢cdes: as proibi¢tes
gue col ocam o sujeito em contato com o mundo social,
com o real, e que terdo profundas consegiiéncias em
sua estruturagdo. Somam-se ao id as duas outras
instancias do aparelho psiquico, 0 ego e 0 superego.

O ego é a parte organizada da personalidade, “é o
executivo, envolvendo todas as fungbes denominadas
especificamente psicol 6gicas. percepcao, aprendizagem,
memériaeraciocinio.” (AGUIAR, 2000, p.139). Jao papd
do superego

€ assimilavel ao de um juiz ou de um censor
relativamente ao ego. Freud vé naconsciénciamoral,
na auto-observacdo, na formacdo de ideais, fungdes
do superego. Classicamente, o superego € definido
como herdeiro do complexo de Edipo; constitui-se por
interiorizagdo das exigéncias e das interdicdes
parentais.” (LAPLANCHE e PONTALIS, 1986, p.645).

O principio de realidade, regulador do
comportamento, modifica o caminho da realizagdo da
satisfacdo para o sujeito, agora mais longo que o do
principio do prazer, pois nele desempenham papel
essencia as determinagbes do meio externo. Nesse
sentido, traz consigo a pulsdo de vida do ego, ja que
apresentaao sujeito aslimitagdes danaturezaedacultura
a0 seu corpo e suamente, aidéiadefinitude e faléncia,
mas que, por isso, traz o efeito perverso da neurose®.

Condenado a escassez de liberdade, o individuo
vive em permanente conflito consigo mesmo e com 0s
grupossociaisem que seinsere e projeta. Pelaprojecéo,
osujeito constréi 0 mecanismo essencia deidentificacdo,
“processo psicol6gico pelo qual um individuo assimila
um aspecto, uma propriedade, um atributo do outro e se
transforma, total ou parciamente, segundo o modelo
dessapessoa. A personalidade constitui-seediferencia-
se por uma série de identificagdes.” (LAPLANCHE e
PONTALIS, 1986, p.295).

A identificac8o € 0 mecanismo essencial do ser
humano, queo definecomotal. A descobertafundamental
de Parménides, que separa 0 ser do ndo ser, permite
compreender o processo de formag&o do sujeito no seio,
inicidmente, dafamilia, e, no limite, daorganizagdo em
gue trabalha. Como pontuam consagrados autores da
ciénciabrasileiradaAdministraco,

éatravés daidentificacdo que percebemos nGs mesmos

e 0s outros como individuos; é também através da

identificacdo que se tornapossivel a aproximagao ou

distanciamento do outro, ou seja, a identificagdo
mecani smo psiquico central no desenvolvimento das
pessoas € a base da solidariedade ou da persegui¢ao.

O conceito psicand itico deidentificagéo € fundamenta

para a construgdo daidentidade de cada um de nés e

também para as nossas relagdes com 0s outros.
(CALDASeTONELLI, 2000, p.139).

No processo de identificagdo, as organizagtes
aparecem ao sUjeito como sistemas culturais, smbolicos
e imaginérios. No primeiro caso, as organizagdes
fazem-se presentes estruturando umacultura, mediante
valores e normas transmitidos por seus fundadores e
multiplicadores paraindividuos que lhe so confiados.
Como sistemas culturais, as organi zagtes desenvolvem
um processo de socializacdo dos sujeitos paraque eles
se definam perante um ideal proposto.

Na condi¢do de sistemas simbdlicos, as
organizagfes ddo um sentido as préticas e a vida
daguel es que as comp8em, por meio dos necessarios
mitos unificadores®, em que se incluem os diferentes



rituai's, deiniciacdo e passagem, enfim, apropriahistoria
vivae coletivizada do grupo.

Como sistemas imaginarios, as organizacdes
buscam atrair os individuos para uma teia de
identificacdo narcisica’, local em que o sujeito busca
refagio contra o medo: do retorno ao caos, do
desconhecido e das pulsdes destruidoras. Enfim, ao
estabelecer uma identificagdo com a organizagéo, o
colaborador encontra, nela, refagio para a sua
inseguranca, suas ansiedades.

Numasimplificacdo grosseria, pode-se postular que
aidentificacdo éum dosmotivospor quedguém sesujeita
acair emumarotinade obrigar-seaacordar cedo, passar
um diainteiro recebendo ordens e cumprindo normas de
cujaelaboracdo ndo participou. Ndo é necessario detalhar
em gue medida isto vai ao encontro dos interesses da
cupuladirigente de umaorganizacao.

A identificag8o sefaz com anecessériamediacdo
do ego, que se encarrega dos interesses da totalidade
do sujeito, enaprojecdo doideal do eu naorganizacao.
Compde, com efeito, a construcdo social do ego de
modo essencial. A psicanalise, com tal procedimento,
coloca a questdo dos motivos inconscientes para 0s
comportamentos dos sujeitos.

AsorganizagGestem afuncdo de* por um curativo
naferidanarcisica®, evitar aangUstiado caos, justificar
emanter os custosidentificatorios, preservar asfuncoes
dos ideais e dos idolos’ (KAES, 1991, p.3). Elas,
portanto, fornecem representactes comuns e matrizes
identificadoras e constituem um dos objetos de
identificagcdo narcisica do sujeito. Na otica de
ENRIQUEZ (1991, p.59),

apresentam-se (...) como conjuntos englobantes,
visando imprimir asuamarcadistintivasobre o corpo,
0 pensamento e a psique de cada um de seus membros.
Elas véo favorecer a construcéo de individuos paraa
sua devocdo, na medida em que conseguiram se
instaurar paraelescomo pdloideal e obcecéloscom o
ideal”. Contudo, alertao autor, hdbrechas que tornam
inacabada esta tentativa engl obante. As organizacdes
“raramente (...) atingir@o seus objetivos de dominio
total e, por conseguinte, de formacgéo de estrutura
enclausurante: acabardo engendrando um universo
conformista, repetitivo e destinado a se degradar
irresigivelmentee[acabar]... (ENRIQUEZ, 1991, p. 59).

As organizagdes sofrem as conseqliéncias do
labirinto de proibicdes que elas mesmas constroem. O
sujeito, preso em tal labirinto, comega um processo de
gradual esfacelamento de sua identidade a medida que
se obriga a responder a uma série de normas de carater

ideol6gico — entre as quais se destacam, no sistema
capitaista, as de cardéter mora e as que prescrevem a
necessidade do sucesso a qualquer preco, necessidade
gue é incorporada no intimo do sujeito e que, segundo
discurso corrente, tem naorganizagdo asuasedeprincipd.

Atendo-se as duas espécies de normas mencionadas
acima, percebe-seacontradi¢do que por vezesseinstaura,
a partir do momento em que uma &, de certa forma,
negadora da outra. Essa contradicgo explica, em certa
medida, asituacéo paradoxa com aqual sedefrontam os
individuos numa sociedade de massas. Nelg, 0 sujeito
agarra-se a fios de sustentagdo muito frageis. Dessa
forma, trocacom muitafacilidade os objetos com que se
identifica, as “verdades’ pelas quais se orienta. A
fugacidade das coisas e das relagbes contemporaneas é
um sintomabastantevisivel dessacontradicdo. Em 1921,
Freud ja fornecera essas pistas em seu texto Psicologia
das Massas e Analise do Ego.

Na organizagdo, 0 sujeito “resolve’” em parte o
problema daidentificacdo, colocando certa” ordem” no
“caos’. Contudo, acaba por tornar-se escravo do poder
estruturante da organizagdo, que passa a estabelecer 0s
limites do “pode’ e do “ndo pode’. Nesse processo, 0
espectro dos mitos fundadores e organi zativos se impde
inddevelmenteaunidadefisi co-psiquicadosque compdem
aorganizagdo. Esses, inclusive, acabam por esquecer-se
“que s30 os verdadeiros atores (grifo nosso) e que a
organizagdo ndo € outra coisa sendo o que fazem dela.
Conseglientemente, os individuos sentem-se culpados a
cadavez que s2o criativos, porqueficam com o sentimento
detransgredir val ores sagrados aos quais aderem ou dos
quaistémmedo.” (ENRIQUEZ, 1991, p.71).

Ao sujeito resta adequar-se de modo servil aos
ditames do sistema ou desviar-se em sua conduta, o que
é feito de forma dissimulada. A faléncia do sistema
gparece, entdo, como efeitofind do embotamento causado
pelo aumento da burocracia, dos comportamentos
repetitivos e dos desvios comportamentai s dissimulados
pel os praticantes e ndo detectados pelaorgani zacdo, entre
outros. Umaorganizacdo que se aproximado “ideal” de
conflito zero tende ao fracasso devido aincapacidade de
enfrentar as vicissitudes dos meios interno e externo,
engendradas num ambiente de répidas transformagfes
culturaise materiais.

Neste ponto, vale ressaltar uma caracteristica
marcante das organizagdes modernas. o fendbmeno
burocratico, jamencionado no paragrafo anterior. Ele
surge do caréter paternalista da organizagdo. A
burocracia aparece como resultado da necessidade de



regular relagdes humanas, marcadas por uma forte
interdependéncia entre as pessoas. O que a
organizacdo almeja, por meio daburocracia, € eliminar
justamente as relagbes entre as pessoas,
(TRAGTEMBERG, 1977) raiz dos males humanos
segundo o senso comum difundido.

Assim, ao se tornarem fortes, as organizagdes,
cuja rigidez se exprime justamente nos aparatos
burocréticosimpessoais e rotinizados, agem como um
grande pai, protetor de sua prole, zeloso de seu bem,
do quelhe émelhor, ao nivel dasufocagéo (matando o
desegjo do sujeito). “ Essavontade desmesuradado bem
de outrem é acompanhada por uma vontade também
desmesurada de ndo levar em consideracdo a vontade
de outrem, seus desejos, suas aspiracfes, suas
tendéncias.” (LAPASSADE, 1983, p.207).

A partir do problemadaidentificacdo, é possivel
compreender a relacdo neurdtica que ordinariamente
aparece. No interagir com a organizacg&o, o sujeito
projeta (ou deseja projetar) o ideal do ego® na
organizagdo, o quetornapossivel afirmar aconstrucdo
social do ego. Fazendo isso, é muitasvezesimpelido a
depressao, principalmente quando se sente traido por
seu objeto deidentificacdo, de amor, ou mesmo quando
a projecdo sequer se realiza. Dai os sujeitos
apresentarem sintomas (aineficaciae adispersio estéo
dentro desta categoria), que podem muitas vezes ser
compreendidos no campo das neuroses.

A seguir, dedica-se a andlise de como a
estruturacdo do sujeito nas organizacbesde carater mais
gerd reproduz-se deformasemel hante nas organizagtes
constituidas com fins especificos (as empresas, por
exemplo). Nas organizagdes também esta presente o
trabalho de morte (luto), traduzido nas mais diversas
formas de disfuncionalidades. Porém, com maiores
consegiéncias devido a menor forga das organizacGes
se comparadas as grandes organizages da sociedade.
Discute-se também como, em um processo ideol dgico
and 0go ao que ocorre nas organi zagdes, as organizagdes
em geral e as empresas em particular falseiam a
consciéncia dos sujeitos que compdem seus quadros,
criando necessidades artificiais e tentando padronizar
desgjos e comportamentos, nailusio de que iréo suprir
essas necessidades.

Pela possibilidade de escolha, a organizacéo
aparece, tedricaeideol ogicamente, como um conjunto
deindividuos quetém um ou maisinteresses e objetivos
comuns. Contudo, esses individuos tém umagamade
interesses e principa mente desejos e pul sbes que néo

sdo satisfeitos, nem dentro, tampouco fora da
organizagdo, adespeito datentativa, presentetanto nas
organizacbes quanto nas organizagdes, de padronizar
necessidades, comportamentos e atitudes.

A organizaggo, por esseprisma, pode ser interpretada
como prisdo psiquica. Para construir essa metafora,
MORGAN (1996) remonta a célebre alegoriadacaverna
presente na Replblica de Platdo. A partir da met&fora
das organizagBes como prisdes psiquicas, entende-secomo
as organizagdes reproduzem o processo das ingtitui coes.
As organizagdes autonomizam-se, adquirem um poder
proprio, criando um forte grau de controle sobre seus
préprio criadores (ossereshumanos), aprisionando-osem
suateiasmbdlicadeimagens, idéias, pensamentoseaces.

As organizagOes aparecem, a0 menos para a
comunidade formada por seus integrantes, como
comunh&o detodosem torno deumidea debem comum,
buscando fazer com que seusmembros sgam individuos
que lhes sgjam fiés e devotos. E deste modo que o
fenbmeno burocrético, jamencionado, € maisdramético
nas organizagdes. Nestas — mais que nas grandes
organi zagOes da sociedade, como afamilia, por exemplo
—instaura-se a culpano sujeito por este atrever-se aser
criativo (adespeito do discurso em contrério dosmodel os
de administragdo contemporaneos).

A organizac8o assoma-Se como apropriacaverna,
onde quem consegue enxergar arealidade existentefora
dela é considerado elemento perigoso e os que estdo
presosem seu interior agarram-se maisfortementeainda
a realidade habitual®®. Nessa medida, a organizacéo
constréi verdadeiras armadilhas cognitivas, por meio do
autoconfinamento, da recusa em deparar-se com a
realidade do ambiente maior e dasociedade queacerca
A cultura organizacional pode, entdo, aparecer como
prisdo dos sujeitos que compdem a organizacdo.

A degoriadacavernamostraquejaentre osgregos
havia a preocupacdo com o aprisionamento do sujeito a
uma Unica “verdade” ou “realidade”. No entanto,
acreditava-se que o desafio do conhecimento seria
resolvido pelo dominio completo do mundo, pelarazéo
humana. Este tipo de pensamento tem seu dpice com a
modernidade, expresso na construgéo tedrica de René
Descartes. Pode-se, entdo, falar em um sujeito cartesiano,
como sendo aquele senhor absoluto da Razdo e, ato
continuo, de suas vontades e disposi¢es. No entanto, o
sujeito cartesiano visava somente ao conhecimento do
mundo e darealidade exteriores ao individuo.

Freud quebra essa concepcdo, acrescentando ao
sujeito darazéo umadimensdo inconsciente, levando-o



anecessidade de um saber de si, analogo aum trabalho
arqueol bgico dereconstrucdo de suahistériadevida, de
seu passado. Como asseveraM ORGAN (1996, p. 210),
“ 0s seres humanosvivem as suas vidas como prisioneiros
desuasproépriashistorias pessoais’. Em Freud, amedida
gueo sujeito desvelasuahistériapassada, vai libertando-
se de seus fantasmas, medos, anseios, ansiedades,
traumas e outros, trazendo a tona um saber de s até
entdo desconhecido, que ndo opera pela via da razéo.

Portanto, a psicandlise revoluciona o paradigma
baseado em um sujeito puramente cartesiano. Substitui
0 penso logo existo pelo sou também onde néo
penso. Freud traz atonaaduvidade si, antesignorada
peladividacartesiana. A dimensdo racional ndo émais
otudo poder, a0 contrario, € o tudo tem limites, impostos
pelo principio derealidade. O paradigmade um poder
ilimitado pel o desconhecimento do principio do prazer
ésuplantado por um que evidenciaalimitacdo do poder
do sujeito. Neste ponto, o sujeito vive um conflito entre
0 que se desgja e 0 gque se pode.

Os conflitos psiquicos sdo tipicos da relagdo
sujeito-organizagdo. H& um conflito manifesto, por
exemplo, entre um desejo e umaexigénciamoral. Nas
organizagdes, porém, afigura-se mais importante o
conflito latente, expresso em sintomas osmaisdiversos,
como desordens no comportamento, perturbactes de
cardter, entre outros, como no exemplo de umagreve
violenta e aparentemente sem motivos razoaveis, ou
de um absenteismo exagerado, atribuidos a diversos
outros fatores que néo psiquicos, tornando dificil, se
n&o impossivel, umasaida do impasse.

Nesse sentido, a organizag&o constréi umafarsa,
criando necessidadesinexistentes no nivel do sujeito e
tentando satisfazé-las no nivel do simbdlico't, no caso
das empresas, operando no espago das caréncias
sociais e emocionais dos empregados, com o objetivo
de proporcionar um pseudo status, ou sgja, “ um acesso
momenténeo a uma posi¢ado de igualdade na estrutura
de poder e nas relages sociais ha empresa, que ha
realidade ndo existem e nem se pretende que existam”.
(AGUIAR, 2000, p.147). Todavia, esta farsa é
denunciada no cotidiano pelos préprios sujeitos, que
expressam sua frustragdo por meio de manifestacoes
de desinteresse, baixa produtividade e até mesmo
reagOes agressivas. A organizagao trai os sentimentos
e as necessidades psicol dgicas e sociais dos sujeitos.

Um outro problema, apontado por AGUIAR (2000),
€ a confusdo presente em muitos programas de
recursos humanos (inclusive os que passam pelagestéo

participativa) entre os desejos e as necessidades dos
sujeitos. Os desgjos sdo individuais e indestrutivels,
posto estarem no nivel do inconsciente. Deste modo,
ndo ha a menor possibilidade de substitui-los ou
padronizé&-los.

Quanto as necessidades individuais, a tentativa de
padronizé&-las é uma estratégia das organizagdes para,
aoindiferenciar osindividuos, transformé|osem tipos
padronizados, em vez de identifica-los como pessoas.
Estapadronizag8o, por um lado, facilitao controle, mas,
por outro, diminui eimpede o desenvolvimento mental,
0 desenvolvimento da consciénciacritica (individual),
earesponsabilidade doindividuo com el e proprio, com
a sociedade e com o seu trabalho na organizagéo.
(AGUIAR, 2000, p.148).

Reconhecer a dimensdo inconsciente do sujeito
gue compde a organizagdo € reconhecer também o
excesso de racionalizagdo no tratamento dado as
organizagdes. | sso permite aintroducdo, naandlise de
comportamentos importantes e tidos como irracionais
— agressdo, inveja, medo, odio e desejo sexual —
fortemente presentes no cotidiano das organizacbes e
gue, arigor, determinam sua dindmica com tanto ou
mais presenca do que 0S Seus aspectos mensuraveis.

Além disso, o reconhecimento da dimens&o
inconsciente permite vislumbrar componentes néo
racionais em comportamentos, atitudes, acoes,
regramentos e rotinas cujaracionalidade ndo se discute
aprimeravista. Como pontuaMORGAN (1996, p.236),

podemos descul par, racionalizar, punir e controlar o
gquanto quisermos que ndo iremos livrar-nos dessas
forgas reprimidas que se escondem nas sombras da
racionalidade. Seasidéiasde Freud e de outrostedricos
estiverem corretas, racionalidade é freqlentemente
irracionalidade disfarcada. Assim, aracionalidade de
um Taylor pode disfarcar tanto umaformaextremade
compul sividade como aexcessiva preocupagdo de um
gerente com alvos e obj etivos muito bem explicitados
pode disfarcar uma inseguranca bésica na vida.
Racionalidade eirracionalidade (um termo paraforcas
humanas que ndo podemos ordenar e controlar)
parecem ser centrais a condi¢do humana.

O problema parece residir na tendéncia presente
nos individuos e nas organizagbes do medo do
desconhecido, do irracional, escondendo-o sob a
maéscara da razdo, buscando manter o controle sob
forcas incontroldveis por serem inconscientes e
inacessiveis. O auto-engano da segurancarepresentado
pela racionalizacdo do irraciona livra os sujeitos do
caos, tal qual ocorre nos ganhos primarios e secundarios



das neuroses. Contudo, deixa-0s naignorancia de si,
do seu lado reprimido, recalcado, com conseqiiéncias
vitais para as organizagfes que reproduzem este
processo neurdtico.

Desconhecer ou ignorar adimenséo inconsciente
dos sujeitos é diminuir aimportanciado ser humano na
vida organizacional. E concordar que a organizaco
tem o papel do pai que protege sua prole evitando que
ela entre em contato com a verdade das relacdes
sociais, relagdes de poder que colocam os sujeitos em
disputa por objetostangiveis, mastambém por objetos
intangiveisrelacionados aos desejos.

A relacdo enganosa entre sujeito e organizagéo
mostraclaramente oinfantilismo do psiquismo humano.
A organizagdo age repressivamente, por meio da
falsificac@o da consciéncia pela fuga dos problemas,
visando adefesadosindividuos e dela propria, porém
com os efeitos colaterais ja aqui elencados,
principalmente o desconforto do sujeito perante os
limitesimpostos asuasidéias e seus comportamentos.

Assim, pode-se concluir que o reconhecimento da
dimensfoinconsciente permiteaidentificacio debarreiras
Situadas no caminho da inovacdo e da mudanga, cujo
diagndstico ndo éredlizado pelasteorias organizacionais.

Deitar sobre oslouros do sucesso ou aindadiminuir
a criatividade nos ambientes organizacionais pelos
proprios sentimentos de inveja e ciime enderegados
contra quem se destaca séo exempl os bastante comuns
nas organizagoes, parando falar naadogéo de modismos
administrativos sem qual quer filtro dacriticaapenaspel o
receio de pensar diferente em um ambiente
organizacional gue tende auma Unicaverdade.

2 Asatisfacgdo e aidentificacdo dos
sujeitos na organizacao estudada

No levantamento do processo de estruturacdo do
sujeito na organizagéo estudada, mensurou-se o grau
de satisfag&o dos colaboradores, elemento primordial
daqualidade devidano trabal ho e, consegiientemente,
dos resultados deste processo. Para tanto, como ja
mencionado, adotou-se 0 model o das dimensdes bésicas
datarefa, proposto por HACKMAN e OLDHAM (1975),
e demonstrado nafigura 1.

FIGURA 1 - MODELO COMPLETO DAS DIMENSOES BASICAS DA TAREFA

DIMENSOES DA TAREFA

o Variedade de habilidades
o Identidade da tarefa
o Significado da tarefa do trabalho

o Inter-relacionamento

ESTADOS RSICOLOGICOS
CRITICOS

RESULTADOS PESSOAIS
E DE TRABALHO

Satisfagéo geral com o trabalho

Percepgao do significado

Alta Motivag&o interna para
o trabalho

e Autonomia

e Feedback intrinseco

o Feedback extrinseco

Percepgao da responsabilidade
pelos resultados

Conhecimento dos reais resultados
do trabalho

Forga da necessidade de
crescimento do individuo

Produgéo de trabalho de
alta qualidade

Absenteismo e rotatividade baixos

Satisfagdes especificas

1. Com as possibilidade de crescimento
2. Com a seguranga no trabalho

3. Com a compensagao

4. Com o ambiente social
5. Com a superviséo

FONTES: HACKMAN e OLDHAM (1975, p. 161), adaptado por MORAES e KILIMNIK et al. (1994).



De acordo com esse modelo, a motivagdo e a
satisfacdo no trabalho advém de trés estados
psicoldgicos criticos, que sdo: 1) significado
percebido do trabalho, sendo este o grau com que 0
empregado experimenta o trabalho como sendo
geramente significativo, valioso e compensador; 2) a
responsabilidade pessoal percebida pelos
resultados do trabalho, como grau em que o
empregado se sente pessoalmente responsavel pelos
resultados do trabalho realizado; e 3) o conhecimento
dos reais resultados do trabalho, como grau em que
0 empregado conhece e entende, de modo continuado,
guédo eficazmente esta desempenhando a tarefa.

Conforme argumentam HACKMAN et al. (1975,
p.58), quando os trés estados psicolbgicos estdo
presentes “uma pessoa tende a se sentir muito bem
consigo mesma, quando tem um bom desempenho. E
estes bons sentimentos continuardo incentivando a
pessoaacontinuar fazendo as coisasdaformacorreta’.
Os trés estados psicoldgicos criticos também sdo
responsaveis pela elevagdo da motivagdo interna, da
satisfacéo e da qualidade do trabalho, bem como pelo
baixo absenteismo e rotatividade. Para HACKMAN e
OLDHAM (1975, p. 161), os causadores desses estados
psicol 6gicos criticos sao as dimensdes da tarefa — o
proprio contetido do trabalho — descritas a seguir.

Variedade das habilidades. grau em que a
tarefa requer uma variedade de diferentes
atividades na consecucéo do trabalho, que
envolva o uso de um diferente nimero de
habilidades e talentos do empregado.

Identidade datarefa: grau em que umatarefa
requer atotalidade do conjunto e das partes
identificaveis de um trabalho, isto é, realizar
umatarefado comeco ao fim percebendo um
resultado visivel.

Significado datarefa: grau em que umatarefa
tem impacto substancia navidaou notrabalho
de outras pessoas, na prépria organizagao ou
no ambiente externo.

Autonomia: grau em que a tarefa prové
substancial liberdade, independénciae poder
decisorio parao empregado no planejamento
do trabalho e na determinacdo dos
procedi mentos utilizados na sua consecucao.

Feedback intrinseco: grau em que a
consecucdo das atividades de um trabalho
requeridapelatarefaresultanaobtencdo pelo
empregado deinformagao diretae clarasobre
a eficacia do seu desempenho.

Feedback extrinseco: grau em que o
empregado recebe informagéo clara de
supervisores ou de colegas de trabalho sobre
0 seu desempenho.

Inter-relacionamento: grau em que a tarefa
requer que o empregado trabal he em conjunto
com outras pessoas ha consecucdo das
atividadesdo traba ho (incluindo tanto membros
da propria organizacéo como de outras).

Ao gerar os estados psicoldgicos criticos, 0s
aspectos intrinsecos ao trabalho, intitulados de
dimensdes basicas da tarefa, criam resultados quanto
a motivacdo pessoal e a satisfagdo com o trabalho,
vale dizer, quanto aidentificagdo do colaborador com
a organizagdo. Resultam, também, em satisfacOes
contextuais ou especificas, medidas diretamente por
meio da satisfacdo com: seguranca no trabalho;
pagamentos e outras compensagies; pares e colegas
(satisfacdo social); supervisio; e oportunidade para
crescimento pessoa e desenvolvimento no trabalho
(satisfacdo de crescimento).

Osfatoresdo modelo deHACKMAN e OLDHAM
compuseram as questdes das entrevistas aplicadas aos
40 colaboradores do nivel operacional dafébricapara
mensurar a satisfacdo com o trabalho e aidentificagéo
com a organizagao, antes e depois daimplantacéo da
qualidade total. Para tanto, pediu-se para que 0s
entrevistados atribuissem, em umaescalatipo LIKERT,
valores entre 1 e 4 para 0s mencionados fatores.

Naandlise dos resultados obtidos, utilizaram-se,
como parémetros de avaliagdo, 0s seguintesinterval os:
escores entre 1 a 1,9 significam insatisfago; escores
de2a2,9, normal; escores 3a 3,9, satisfacdo; e escore
4, muitasatisfacdo. O quadro 1 apresenta os resultados
para fatores relacionados as dimensdes dos fatores
antes e depois daimplantacéo do TQM.

QUADRO 1- ESCORES OBTIDOS DAS DIMENSOES DA TAREFA ANTES E
DEPOIS DA IMPLANTAGAO DO TQM

SATISFACOES ESPECIFICAS ANTES DO TQM DEPOIS DO TQM
Variedade de habilidades 2,29 2,72
|dentidade da tarefa 2,29 2,45
Significado da tarefa 2,81 311
Inter-relacionamento 2,81 319
Autonomia 2,22 2,77
Feedback intrinseco 2,66 323
Feedback extrinseco 2,83 2,96

FONTE: Dados da pesquisa



Os resultados obtidos apontam para o fato de que
as dimensfes basicas da tarefa obtiveram razoavel
melhoriacom aadogdo daqualidadetotal. Asdimensdes
com maior ateracdo positivaforam: feedback intrinseco
(satisfatoria), variedade de habilidades (normal) e
autonomia (normal). Em seguida aparecem as
dimensdesinter-relacionamento (normal), significado do
trabalho (normal), identidade datarefa(normal). Aquela
que apresentou a menor alteracdo apos a implantacdo
foi ofeedback extrinseco (normal). O Ultimo dado sugere
pouca atencdo da organizagdo aos seus processos de
comunicagdo, em especial quanto ao retorno de
informagdes das chefias para seus subordinados.

Noquadro 2, estdo transcritos os resultadosrel ativos
as satisfagOes contextuais — aspectos extrinsecos ao
trabalho — antes e depois da implantacéo do TQM, ou
sgja, como aadogdo do model o administrativo influi nas
condigBesgeraisdeambiénciado colaborador em relagéo
a trabalho, seguranca, aspiracdes, colegas. Enfim, fatores
gue, embora ndo especificamente relacionados ao
contetido dotrabaho em s, engendram o conforto psiquico
necessario ao atendimento de expectativas de que a
organizacdo € capaz de suprir desgos, conscientes ou
ndo, de seus integrantes.

QUADRO 2 - ESCORES OBTIDOS DAS SATISFAGOES CONTEXTUAIS
ANTES E DEPOIS DA IMPLANTAGAO DO TQM

. ANTES DEPOIS
SATISFACOES CONTEXTUAIS
DOTQM  DOTQM
Satisfacdo com seguranca 2,53 3,50
Satisfagdo com os colegas de trabalho 2,69 3,05
Satisfacdo com a supervisdo 2,64 3,00
Satisfagdo com as possibilidades de crescimento 2,51 3,05
Satisfacdo com a compensagéo 2,53 2,45

FONTE: Dados da pesquisa

A organizacdo, portanto, visa pactuar, com seu
colaborador, um contrato psicol 6gico no qua assomacomo
objeto de identificacdo do Ultimo (SCHEIN, 1982). Na
prética, a organizacdo quer alealdade e a identificacéo
organizativa. Como pontuaSIMON (1970, p.208),

gragas a sua sujei cao aos obj etivos determinados pela

organizagdo, e pela incorporacdo gradativa desses

objetivos as suas proprias atitudes, o participante
adquire uma personalidade organizativa um tanto

diferente da sua personalidade como individuo. A

organizac8o designa-lhe um papel: especifica os

valores especiais, os fatos e as aternativas sobre os
guais suas decisdes na organizagcdo devem basear-se.

Quando adota um modelo, como o da qualidade
total, a organizago espera que, quase que por inércia,

seus colaboradores vejam as “evidentes vantagens”
da metodologia, ndo apenas para a organizagdo, mas,
em especia, paras. A metodol ogiaadministrativa, com
seu conteldo, precisa compor o quadro de valores e
expectativas do sujeito e este deve, entdo, praticar o
sacerddcio universal das “verdades’ contidas no
model o adotado.

A andlise dos resultados obtidos (ver quadro 2)
permite afirmar que a organizagdo obteve éxito na
medida em que, em todos os fatores de satisfacéo
contextual, apos a implantagdo do TQM, os escores
atribuidos por seus colaboradores migraram do nivel
“satisfatorio” parao nivel “muito satisfatério”.

A excecdo importante fica por conta do fator
“satisfagdo com acompensacdo”. Ai haum hiato entre
osobjetivosdaorganizacdo eosdo individuo. Nolimite,
este traba ha em troca dos recursos que permitem sua
sobrevivéncia. Se essesndo crescem duranteamudanca
organizaciona levada a cabo com a implantacdo da
qualidade total, instaura-se uma barreira gue dificulta,
para o colaborador, a visualizagdo de eventuais
compensagOes simbodlicas, incentivos que promovem a
afeicao e o comprometimento do individuo aorganizagéo
egeradoresdeidentificagdo organizativa. Dito deoutra
forma, asatisfacdo intangivel, asmeraspaavras perdem
forca diante da auséncia de recompensas tangiveis.

Conclusao

Ao trazer a tona conceitos psicanaliticos, este
artigo buscou discutir fatores que propi ciam satisfacéo
aos colaboradores com a organizagdo que integram
emum nivel mais profundo: o daidentificacdo comum
objeto dedesgjo. A primeiravistaetéreo, o temapossui
umadimensdo utilitériaevidente que, contudo, merece
ser registrada.

Absenteismo, turnover, insuficiéncia de
desempenho, entre outros fatores que prejudicam o
suprimento de metas e objetivos organizacionais, estéo
também correlacionados a insatisfagdo com o trabalho
e com aorganizagdo. I nsatisfacéo que é produto do ndo
atendimento de expectativas e desgjosdo sujeito em um
ambiente onde el e passaparte significativade seusdias.

Com os resultados da pesquisa ora relatada,
chegou-se a conclusio de que, embora tenha havido,
com aimplantacdo da qualidade total na organizacg&o
investigada, alguma melhoria na satisfagdo dos
colaboradores, esta foi reduzida em relagdo aos
resultados pretendidos. As razdes séo diversas.



Em primeiro lugar, aadog¢édo de um novo modelo
administrativo vem acompanhada de um conjunto de
exigéncias cujas condi¢des de cumprimento ndo sdo
integralmente propiciadas ao colaborador. Desse se
exige um grau de comprometimento que sequer as
cUpulas dirigentes sdo capazes de cumprir.

Umaquestéo maisampla, contudo, se configura:
adacrencade gue model os administrativos adotados,

sem uma devida adequacdo, na forma de pacotes
integrai s sgjam uma panacéia paratodos os problemas
da organizacd@o. Esse comportamento é fruto dos
modismosque, cadavez mais, contaminam 0S processos
de gest&o, mas que, todavia, ndo tém osremédios para
as guestdes humanas mais profundas, as quais, como
visto, devem ser consideradas por aguele que toma as
decisdes estratégicas em uma organi zacao.

Notas

Nesta pesquisa, utiliza-se a nomenclatura TQM (total quality management) e qualidade total de modo indistinto.
2\fer se¢do 1.

Segundo a teoria psicanalitica, o inconsciente é uma das divisdes do aparelho psiquico, ao lado do consciente e do pré-
consciente. O consciente é a parte responsavel pelas percepgdes internas e externas do sujeito. Os contetdos do pré-consciente,
por sua vez, encontram-se ausentes do campo atual da consciéncia, mas a ela permanecem acessiveis. Por fim, o inconsciente € a
divisdo do aparelho psiquico onde estdo os conteidos reprimidos representantes das funcgdes psiquicas. Seus contedidos séo de
acesso negado a consciéncia, a menos que submetidos as deformagdes da censura. O psicanalista busca esses contetdos, interpretando
as fantasias do paciente, trazidas a superficie nos atos falhos e sonhos revelados.

*Os conflitos sdo aqui entendidos em trés dimensdes que pela ordem sdo complementares entre si: sujeito-organizacéo,
sujeito-outro, sujeito-sujeito. Para uma melhor compreenséo deste ponto, ver o debate acerca da construcéo da identificacdo objetal
pelo sujeito proposto a seguir.

°A neurose é uma patologia caracterizada pela existéncia de um conflito interior entre impulsos e medos, no qual o ego
expulsa os contetdos indesejaveis (em geral de natureza sexual) de tal conflito para fora da consciéncia, por meio da represséo ou
outro mecanismo de defesa. As tendéncias reprimidas retornam ao consciente como sintomas neuréticos disfargados, que
respondem pelas perturbacBes dos comportamentos, dos sentimentos ou das idéias que manifestam uma defesa contra a angustia,
onde o individuo, na sua posi¢do neuroética, tira certo proveito, através de ganhos. O ganho primario é a reducéo da tensdo e do
conflito através da doenca neurdtica; além disto, 0 ego pode tentar obter vantagens do mundo externo reagindo como um
manipulador de pessoas e situa¢des, sendo este 0 ganho secundario da neurose. (KAPLAN e SADOCK, 1990, p. 156; LAPANCHE
e PONTALIS, 1986, p.379)

0s mitos unificadores consistem num aparato ideoldgico que sustenta a organizacdo. Mediante mecanismos linguiisticos,
sdo reproduzidas lendas sobre os fundadores e fatos da historia da organizacao, que passam a compor o objeto com o qual se
identificam os sujeitos que dela fazem parte.

"Isso remete ao conceito de escolha narcisica de objeto proposto por Freud e assim aduzido por LAPLANCHE e PONTALIS
(1986, p. 210): “tipo de escolha de objeto que se exerce a partir do modelo da relagdo do individuo com a sua propria pessoa, e em
que o objeto representa a propria pessoa sob este ou aquele aspecto.”

8A ferida narcisica surge da descoberta de que o individuo n&o é dono de uma parte de si mesmo, localizada no inconsciente,
mas que desempenha um papel na manutencéo de sua identidade.

®Instancia da personalidade resultante da convergéncia do narcisismo (idealizagdo do ego) e das identificaces com os pais,
com 0s seus substitutos e com os ideais coletivos (grifo nosso). Enquanto instancia diferenciada, o ideal do ego constitui um
modelo a que o individuo procura conformar-se (LAPLANCHE e PONTALIS, 1986, p. 289).

0parailustrar isto, MORGAN (1996) mostra como o sucesso - em determinadas circunstancias e em algumas empresas, por
exemplo a inddstria automobilistica americana do inicio dos anos 70 - torna-se um empecilho & percep¢do das mudancas e a
constitui¢do de novas metodologias organizacionais necessarias para a manutencdo do proprio sucesso.

1AGUIAR (2000) aponta os seguintes exemplos: festas de confraternizagdo com a presenca de diretores e presidentes,

viagens com permanéncia em hotéis de 4 e 5 estrelas, conveng6es em centros de alto nivel, coquetéis, envolvimento das familias
nestas ocasifes, entre outros.
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