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RESUMO: Este artigo apresenta sumariamente o trabalho de pesquisa realizado em uma organizacio empresarial
em transi¢do, de pequeno para médio porte, que enfrenta com o seu crescimento, a necessidade de reorganizar a
estrutura, os processos e principalmente as relagoes. Teve por objetivo o desvelamento da relagdo intersubjetiva
estabelecida no confronto entre um grupo de liderangas e a organizagio de trabalho, buscando o acesso a realidade
através da vivéncia desses individuos, como eles pensam a sua relacio com o trabalho, produzem interpretacoes de

sua situagdo, reagem, organizam-se e atuam sobre a dinimica organizacional.
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THE LEADERSHIP IN THE CONTEMPORARY ENTERPRISE ORGANIZATION : A BOARDING
OF INTERSUBJECTIVE RELATION BETWEEN THE MEN AND THE ORGANIZATION OF
WORK

ABSTRACT: This paper brings a summary of a research done in a business organization in transition from small to
medium size facing with its growth the need to reorganize its structure, processes and mainly its relations. It aimed
at unveiling the inter-subjective relation established in the comparison between a group of leaderships and the
working organization. We sought access to reality through these individuals’ life experiences, how they think their

relation with work, interpret their situations, react, organize and act towards the organizational dynamics.

KEY WORDS: inter-subjective relation; working organization; organizational culture; symbolic resonance;

subjectivity.

1 INTRODUGAO

O presente artigo apresenta sumariamente o trabalho de pesquisa realizado em uma organizagao empresarial.
Tem como objetivo a busca da compreensio da relagdo intersubjetiva estabelecida no confronto entre o individuo,
portador de uma histéria particular e singular e a organizagao de trabalho, caracterizada pela formagao e evolucio de sua
cultura.

Segundo DEJOURS (1994), o enfoque na relagao intersubjetiva abrange conceitualmente dois aspectos:

- privilegia a relacio social em detrimento da relagdo técnica, meramente cognitiva e racional pressupondo que a
relagio com as pressoes técnicas aparece fundamentalmente sujeita a um contexto subjetivo; a relacao estabelecida com o
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processo de trabalho ¢ sempre secundaria e mediatizada pelas relagoes hierarquicas, conflituais, de reconhecimento, de luta
€ cooperagio entte as pessoas;

- encontra-se sempre no centro da organizagao do trabalho sendo esta constantemente modificada e determinada
pelas relagbes sociais e pelo movimento da integragao humana que lhe da sua forma concreta.

Assim, este trabalho se fundamenta no estudo da subjetividade nas organiza¢oes através de dois grandes eixos
norteadores:

O primeiro eixo parte de uma visao antropoldgica da organizagao, sendo a mesma vista como um sistema cultural
ou complexo coletivo constituido de representagbes mentais que ligam a instancia material (estruturas econdmicas, sociais
e técnicas, leis e normas e as vivéncias concretas) e a instancia imaterial (subsistema simbélico constituido pelo universo das
representacoes individuais e coletivas que dao sentido as a¢des), numa relacao de estreita interdependéncia (AKTOUL,
1994).

O segundo eixo refere-se a abordagem do comportamento humano nas organizaces, partindo do sujeito que
trabalha e a rela¢ao do seu desejo face as atividades profissionais exercidas e a contribuicdo do seu trabalho para a
constru¢ao equilibrada e integralizante do seu ser.

Nessa perspectiva, 0 homem ¢é um ser pensante, um sujeito que reflete sua relagio com o trabalho, produz
interpretagoes de sua situagao e atua sobre o processo, contribuindo para a construgao e evolucao das relagdes sociais
estabelecidas. Desse modo, o vivenciado e as condutas sao fundamentalmente organizadas pelo sentido que os sujeitos
atribuem ao trabalho.

Portanto, as organiza¢des enquanto estruturas nao existem em si, sdo sempre habitadas, modeladas pelos ho-
mens e que, na sua a¢ao fazem-nas viver, as esculpem e lhes dao sua significacio.Nao existem fronteiras entre o todo e as
partes, uma vez que as partes sio sempre constituidas e constituintes do todo e vice-versa.

ENRIQUEZ (1999), reportando-se a essa relagao entre o social e o psiquico, assinala que o mais {intimo do ser
humano nos leva ao mais essencial do social e que os problemas fundamentais da sociedade se inscrevem no corpo e no
psiquismo. Esse movimento dialético pressupde a unidade entre sujeito psiquico e sujeito social, como sujeito da histdria
individual e do desejo inconsciente e como produtor e produto da histéria social e de suas transformagdes. Parte da
concepgao de que o sujeito se constitui na relagio com outro sujeito através da relagao intersubjetiva. Portanto, a subjeti-
vidade, suas manifestagdes e expressoes sao constituidas nas relagdes sociais.

Baseado na teoria analitica freudiana como referéncia, Enriquez parte da afirmacao de que o pulsional faz parte do
fundamento de cada sujeito e do fundamento da vida social. As caracteristicas singulares do ser humano fazem dele um
ser pulsional e um ser social e encontra-se constantemente dividido entre o reconhecimento de seu desejo e o desejo de

reconhecimento.

s pulsaes fazem parte diretamente do jogo de identificacies, ou seja, todo conflito pulsional se inscreve fundamentalmente como
um conflito identificatdrio, na medida em que todo ser humano estd constantemente dividido entre o reconbecimento de seu desejo e o desejo
de reconhecimento, as pulsies que o animam sao obrigadas, para encontrar satisfaga, a voltar-se para a existéncia do outro... O desejo
(qualquer que seja) para trilhar seu caminbo, deve poder ser aceito pelo sujeito (e ser identificado pelos outros), que pode se identificar como
sujeito desse desejo...” (ENRIQUEZ, 1999, p. 17)

Os fundamentos do trabalho nasceram da leitura da revisio das obras de FREUD (1996) buscadas por ENRIQUEZ
(1999) como referéncia essencial na analise dos fendmenos sociais, especificamente do vinculo social. Estes estudos nos
apontam os fundamentos do social e o advento da cultura, a natureza da civilizagio e o seu desenvolvimento no decorrer
dos tempos e os mecanismos do funcionamento do social, tratando dos elementos fundamentais ao funcionamento dos
grupos e das organizagdes.

Citaremos alguns dos eixos principais colocados pelo autor que fundamentam a analise dos fendmenos sociais:

- aligacdo entre a realidade psiquica e a realidade historica: em Totens e Tabn (FREUD, 1996 — vol. XIII) inaugura sua
teoria do fundamento do social e da cultura demonstrando que a civilizagao somente se inicia com o crime; portanto, o
parricidio ¢ indispensavel a criagao da cultura, pois ele nos introduz no mundo da culpabiliza¢io, da renuncia, da necessi-
dade de referéncia a uma lei transcendente que se manifestara na organizacao social, nas restricbes morais e na religiao.

A civilizagdo nasce com e pela repressio. Nao pode existir corpo social (institui¢cSes, organizagdes) sem a instau-

racao de um sistema de repressao coletivo. Para se constituir, uma sociedade deve impedir a realizacio nio mediatizada da
satisfacdao da pulsao sexual e do desejo.
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- 0 eterno jogo entre a pulsio de vida e a pulsao de morte: o sistema dual das pulsdes governa todas as manifes-
tagOes da vida. A pulsdo de vida, representante das exigéncias da libido, agrega, une e permite a ligagao entre os seres. A
pulsio sexual originaria, inibida quanto ao objetivo, sublimada e manifestada através de sentimentos de amizade, ternura,
solidariedade ¢ indispensavel para a criagdo e manutengao de agrupamentos sociais. Por outro lado, a pulsao de morte
separa, desagrega, tende ao retorno ao estado inorganico; como pulsio de destruicao pode ser voltada para o exterior ou
interior do individuo.

- a civilizagdo como renuncia 4 satisfacao das pulsées: em Psicologia e a Andlise do Ego (FREUD, 1996 — vol. XVIII),
Freud concebe o nascimento do grupo, o papel do pai para continudidade da sua sobrevivéncia e a necessidade do grupo
ser portador de um projeto comum para se constituir enquanto tal. A partir da analise da formagao dos agrupamentos
humanos considera que somente o amor dessexualizado é favoravel 4 formacao coletiva. Portanto, a civilizagdo ¢ desde o
principio contra o Eros, que pode assumir a forma de perturbador, do imprevisto, da paixao e da individualizagio.

Desse modo, as organizagoes para se manter tendem a canalizar a pulsio de vida para unicamente o trabalho
produtivo e teme, que os sentimentos positivos e de afetividade propiciem o surgimento de condutas irracionais e sem
controle.

2 A PESQUISA

A empresa pesquisada encontra-se em fase de transicao de pequeno para médio porte, tendo como base a sua faixa
de faturamento. Sua estrutura tem sido constantemente reordenada para atender ao seu crescimento em fungiao das
demandas do mercado.

Como qualquer organiza¢io empresarial da atualidade, inserida em um contexto social e econémico em constante
mudanca, os conflitos sao constantes e quase que inevitaveis na tentativa continua de responder as exigéncias do mercado
globalizado. As situa¢gdes de mudangas repercutem diretamente no reordenamento dos processos, das relacoes e dos
recursos existentes e exigem, para se efetivarem, mudangas na gestio empresarial.

Focalizamos um grupo representativo das liderangas da empresa, pertencentes ao nivel hierarquico intermediatio,
representado pelos coordenadores de setores que, na estrutura organizacional situam-se entre o nivel estratégico (diretoria
e geréncias de areas) e o nivel técnico-operacional (analistas e auxiliares).

Portanto, os sujeitos constituem o componente tatico da organizagao, responsavel pela articulacio interna entre os
niveis estratégico e operacional. A escolha desse segmento deveu-se ao fato dessas pessoas ocuparem uma posicao dentro
da estrutura onde se concentra ou catalisa as maiores pressoes no trabalho, pois sofre diretamente os impactos das
propostas de mudangas que recebe das decisdes tomadas pelo comando da organizacio e tem como responsabilidade
maior transformar e traduzir logicamente essas decisoes em planos e programas de agao para suas equipes subordinadas.

Foram selecionados como sujeitos da pesquisa nove liderancas, coordenadores de setores administrativos, de
ambos os sexos, tendo como tnico critério de escolha o tempo minimo de trés anos de vivéncia dentro da empresa.

Os relatos dos sujeitos foram obtidos através da técnica de entrevistas individuais. Optamos em realizar uma
entrevista semi-estruturada, tendo como norteador um roteiro guia, com o intuito de permitir ao pesquisador conduzir
a entrevista e estimular a producio do discurso em fungio de alguns temas que caracterizam:

- a gestdo vigente (caracterizacio do comando da empresa de ontem e de hoje; caracterizagdo da sua gestio
enquanto chefia intermediaria na conducao de suas equipes; caracterizacao da atuagdo de sua equipe mediante a sua forma
de administrar);

- sua histéria passada (condig¢oes de escolha da profissio, focalizando as relagdes parentais na infancia; vivéncia
ladica; adolescéncia; condigoes de escolha da profissao);

- sua vivéncia como profissional (imagem que tem da profissao em relacio as fungdes que exerce; condigoes
oferecidas pela organizacio do trabalho: espaco de concepgio/ execugio, autonomia e ctiatividade; reconhecimento social
obtido pela hierarquia e pelos pares).

Buscamos inicialmente a compreensio do universo das liderangas partindo da compreensao das exigéncias inter-
nas e externas a empresa que condicionam a sua atuagao. Através da revisio do trajeto historico das organizagdes de
trabalho podemos perceber como as mesmas vém evoluindo de uma concep¢iao mecanicista e simplificadora para outra,
sistémica, integradora e complexa, demonstrando como as transformacées do ambiente geral ou macroambiente afetam

diretamente seu ambiente interno ou microambiente.
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Varios modelos de gestao e metodologias de transformagao organizacional foram criados, sempre na tentativa de
melhorar a produtividade, a qualidade e a rentabilidade das empresas. Embora muitas das inovagdes sejam apenas
reedi¢bes das idéias existentes, demonstrando com isso uma grande dificuldade das organiza¢des em romper com o
modelo mecanicista, se analisadas em conjunto constituem uma abordagem mais integrada e humanizada.

Podemos observar que o momento em que o conceito de cultura da empresa ou gestao pela cultura comega a
ganhar forca abre-se af um espaco, forcando o paradigma classico a introduzir no mundo racional da organizagio algo que
sempre recusara a admitir como elemento constitutivo do seu universo, a dimensao subjetiva.

Dentre as varias vertentes de estudo sobre a cultura organizacional, o presente trabalho parte do referencial dos
estudos sobre a organizacio enquanto unidade sociocultural que priorizam a dimensao psicologica como fundamental
para se adquirir uma compreensao mais aprimorada da empresa enquanto sistema social.

AKTOUF (1994) faz uma severa critica aos estudiosos da corrente predominante do wanagement norte-americano
que defendem uma visao funcionalista e instrumental da cultura, baseada no pressuposto de que a empresa pode ser ou
ter uma cultura e que esta poder ser ou nio eficiente, podendo ser diagnosticada para ser transformada e manipulada a
revelia pelos dirigentes.

Argumenta que embora a cultura seja construida por meio da interacio e que os dirigentes tem um papel impor-
tante no estabelecimento das condi¢des dessa interagao, nio concorda com a firmagao de que a cultura possa ser diferente
da realidade vivida, espontanea e subjetiva dos individuos, diferente da relagio desses individuos com suas condicoes de
existéncia, para ser alguma coisa que pode ser mudada.

Portanto, a cultura ¢ algo que esta profundamente inscrito nas estruturas sociais, na historia, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vir a ser coletivo.

Através da visdo da organizacio enquanto unidade sociocultural ¢ que procedemos a analise da relacio intersubjetiva
das liderancas com a organizagao do trabalho. Enfocamos especificamente a articulagao entre o tema da cultura organizacional
e a cultura brasileira, em busca da identificagdo de tragos culturais brasileiros que impactam na gestao empresarial, conferin-
do a organizagao do trabalho caracteristicas peculiares ao seu funcionamento.

Acreditamos que ¢ justamente nesse impacto dos tragos culturais brasileiros na gestio empresarial em confronto
com os modelos importados de gestdo que se configura uma situagao real e de pressio no trabalho.

Passaremos em seguida a apresentagio sumaria do referencial terico metodologico que embasaram o levanta-
mento, o ordenamento e a analise dos dados da pesquisa, através de duas vertentes principais: o contexto sociocultural da
organizacio e a histéria individual dos sujeitos.

3 O CONTEXTO SOCIO CULTURAL DA ORGANIZACAO

Com a globalizagao da economia e conseqiiente internalizacio dos negocios, os debates acerca da influéncia da
cultura nacional na teoria e pratica de gestdo comecam a se intensificar e a idéia de uma pratica administrativa geral e
universal comega a cair por terra.

Salienta CALDAS e WOOD JR (1999) que, os trabalhos sobre cultura organizacional no Brasil tém sido muito
influenciados pela corrente gerencialista americana, levando os dirigentes envolvidos em processos de mudanga
organizacional a importarem modelos de gestiao e de metodologias de transformagao organizacional como forma de
enfrentar os desafios trazidos pela concorréncia e a abertura de mercados em escala mundial. As empresas locais tém
importado tecnologia gerencial provocando com isso um afastamento entre discurso e pratica gerencial, justamente pela
tentativa de aplicagao dessa tecnologia em um contexto culturalmente diverso do original.

Para compreendermos algumas das caracteristicas atuais de gestao das organizacGes no Brasil, necessitamos
proceder a analise dos tracos originais da cultura brasileira. Essa analise nos remete aos principais grupos étnicos que
compuseram a nossa cultura e a conseqiiente miscigenacao cultural, a forma de colonizacio e as implicagdes da economia
escravocrata, latifundiaria e da monocultura na formacio dessa cultura.

A retomada da historia da colonizagao no Brasil nos revela as condi¢ées nas quais a sociedade brasileira esteve
historicamente imersa e possibilitam a compreensio da nagao que hoje temos e do povo que hoje somos, além de que nos
oferecem o substrato de como se construiu 0 nosso imaginario social.

Demonstra-nos a influéncia do colonizador portugués na cultura brasileira, temperada e miscigenada pelo indio
e depois pelo negro e apds alguns séculos pelo povo europeu e asiatico, levando-nos a refletir sobre a heranga cultural
determinada pelo processo histérico de colonizagao de 500 anos que influenciou na constitui¢ao dos individuos que
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compodem a sociedade brasileira hoje.
BORGES DE FREITAS (in Motta e Caldas, 1997) sumarizam alguns tragos que sio mais influentes no ambito
organizacional como: a hierarquia; o personalismo; a ambigiiidade; a plasticidade e permeabilidade e o aventureiro.
Esses tragos culturais foram abordados por BARROS e PRATES (1996) em pesquisas que visaram compreender
como e quando eles se manifestam no contexto organizacional, através da articulacdo entre quatro subsistemas

interdependentes: entre lideres e liderados e entre institucional e pessoal, caracterizado pela figura abaixo:
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(BARROS ¢ PRATES, 1996, p.31)

Tendo por base os estudos da visao integrada do sistema de a¢do cultural brasileiro é que procedemos a analise dos
dados. Consideramos como referéncia os seguintes componentes de gestao: o processo decisério e a formulagao de
estratégias empresatiais; o processo de lideranga; o processo de coesdo organizacional; o processo de inovagdo e mudanga
e o processo de motivagao.

A analise dos relatos dos sujeitos demonstrou os seguintes resultados:

- concentrag¢ao de poder no topo da piramide hierarquica;

- personalismo como trago atuante da diretoria que define os rumos estratégicos da organizag¢ao individualmente;

- manutengao do poder pela preservacao das informagoes, pois a faceta do personalismo é que todos saibam quem
manda na empresa;

- gestao centralizadora da diretoria e postura de espectador pelos gerentes que sentem-se tolhidos em suas a¢oes
pela falta de autonomia e que procuram evitar o conflito, o confronto e a desigualdade, na tentativa de fazer valer suas
idéias e pontos de vista divergentes;

- aversao ao risco e baixa tolerancia ao erro, nao incentivando a todos a propor melhorias;

- no processo de formulagao de estratégias adota uma posicio defensiva perante as exigéncias e influéncias do
meio externo;

- falta de um planejamento integrado que norteie as agdes e diminua a chance do risco e da incerteza, perpetuando
a cultura de “apagar o fogo”.

- aversao ao trabalho disciplinado e metédico justamente por priorizar as agdes imediatas de carater reativo e
metddico;

- gestdo caracterizada por atitudes paternalistas aliadas ao “jeitinho brasileiro” que busca o favorecimento de alguns
em detrimento de uma norma ou procedimento estabelecido;

- distancia entre o discurso e a pratica;
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- legitimagao do poder do lider ocorre pela lealdade pessoal reforcada pela hierarquia;

- hierarquizagao das relagdes onde as a¢des sao movidas por quem as solicitou e nao propriamente pelo conteudo
real da solicitagao;

- impunidade e auséncia de premiacao e reconhecimento dos eficientes;

- auséncia de feedback e nao reconhecimento do trabalho executado;

- morosidade de tomada de decisoes e defini¢oes do nivel estratégico.

A analise dos principais componentes de gestao que caracterizam o contexto sociocultural da organiza¢ao em
questdo nos levou a uma visao geral de como se processa a organizacao de trabalho desta empresa, onde a divisio de
tarefas e 0 modo operatério prescrito (segmentacio dos processos através da setorizagao) e a divisao entre os homens
imposta pela reparticao das responsabilidades pela hierarquia e pelo controle constituem muitas vezes uma fonte de
pressio, sofrimento e mal-estar de seus funcionarios.

Essa constatacio demonstra em primeiro plano uma dificuldade das empresas em romper com os paradigmas da
Administra¢ao Cientifica que acabam sobrevivendo, apesar das situagdes de mudangas impostas pelo processo de moder-
nizagao.

Embora a dinamica do ambiente externo exija das organizagdes um processo continuo de reorganiza¢io como
forma de manté-las competitivas, no nivel das pessoas o pleno entendimento, aceitagao e interiorizacao dessas mudangas
nao ocorrem no mesmo ritmo e facilidade, criando uma desintonia entre discurso e pratica.

As evolugoes do presente estagio para um sentido de futuro em longo prazo, em busca de melhor alinhamento
dos elementos culturais, econémicos e sociais, dependerao com certeza, em primeiro lugar de um propésito priorizado,
disciplinado e persistente da diretoria da empresa, que possui enfim plena autonomia e poder para buscar um método de
gestdo que propicie um ambiente mais saudavel e participativo.

4 A HISTORIA PASSADA E BUSCA DO SENTIDO DO TRABALHO

Tendo em vista o objetivo da pesquisa, o de analisar a relagao intersubjetiva estabelecida entre os sujeitos ¢ a
organizacio do trabalho e, uma vez caracterizado o contexto sociocultural, passaremos ao entendimento dos sujeitos
envolvidos nessa relagdo, priorizando especificamente o processo de ressonancia simbdlica que articula o teatro privado da
historia singular dos sujeitos ao teatro atual e publico do trabalho.

A ressonancia simbélica ocorre quando ha uma compatibilizagio entre as representagoes simbolicas do sujeito,
seus investimentos pulsionais e a realidade do trabalho. Para ocorrer esse processo é necessatio que a tarefa tenha um
sentido para o sujeito com base em sua histéria de vida.

Consideramos como referencial de andlise os aspectos apontados por Dejours como fundamentais para verifica-
¢ao das condi¢oes do estabelecimento da ressonancia simbélica entre o passado e o presente, quais sejam: a escolha da
profissdo, a relagio entre concepcio e execucao na administragio de suas tarefas e o reconhecimento social pelo desenvol-

vimento profissional.

a) a escolha da profissao

Verificamos pela analise dos dados que, embora as condi¢oes sécio-econdmicas da familia tenham influenciado o
processo de escolha profissional da maioria dos sujeitos entrevistados, essa questao por si s6 nao possui relagio direta
com a maior ou menor satisfagdo do sujeito no exercicio de sua carreira. Portanto, a questio que se coloca € se o trabalho
atual (desviado ou ndo de seu projeto inicial) oferece condi¢des de satisfagdo sublimatéria, ou seja, um lugar onde o sujeito
possa transferir sua energia pulsional que inicialmente foi dirigida para as figuras parentais com objetivo de satisfacio
imediata, para as relagGes sociais com satisfagio mais altruista.

Portanto, o fator fundamental encontra-se nas relagdes parentais estabelecidas dentro da dinamica familiar que
possibilitaram ou nio a aquisicdo de recursos internos para lidar com situagdes adversas encontradas na vida profissional
e a capacidade de dar um rumo a vida produtiva. Assim sendo, as dificuldades vivenciadas nas relagées infantis com os pais
passam a ser impeditivas para o sujeito vivenciar o processo de ressonancia na relagao com o trabalho.

Desse modo, observamos uma relagio estreita entre relacoes parentais e desempenho profissional. Os sujeitos
que tiveram na sua biografia uma falta ou caréncia de contato, de presenca das figuras parentais (pai ou mae), apresentam
dificuldades em sua gestao enquanto chefias, principalmente no que diz respeito a postura que devem adotar na condugio
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de sua equipe variando do extremo autoritarismo a anulacdo da posicao de lideranga caracterizada pela omissao na
orientagao e condugio do trabalho de suas equipes.

Por outro lado, os sujeitos que possuem uma imagem forte da figura parental, tendem a mobilizar nas relagdes de
trabalho os aspectos mais fortes da personalidade materna ou paterna que por identificagiao foram interiorizados como:
ser justo com a equipe, ser companheiro e valorizar a todos, ser autoritario e cobrador quando necessario, ser batalhadora,

nao ser submissa para ser competente, ser responsavel como a filha mais velha, etc...

b) a atividade de concepeio X atividade de execucio: o uso da inteligéncia astuciosa

Outro recurso utilizado pelo individuo para transformar o sofrimento em prazer mediante a delimitacio do seu
espago pelas imposicoes da organizacio do trabalho, seria o uso da inteligéncia conceituada por Dejours como astuciosa,
pois pressupde, sobretudo uma constante ruptura com as normas e regras, sendo fundamentalmente transgressiva.

A utilizacido da inteligéncia astuciosa tem sua raiz nas percepgdes e na intuicao sensivel do individuo que, em
situagoes onde requer um ajustamento das relagoes entre as prescri¢oes das tarefas e obsticulos impostos pela organizacao
do trabalho, origina-se da experiéncia real do individuo e da sua concep¢ao sobre a atividade.

A busca da unido entre concepgao e execucdo da atividade torna-se fundamental para que o individuo consiga
transpor o hiato existente entre a organizacio prescrita e a organizac¢io real no confronto entre o que ¢ imposto pela
organizacao do trabalho e as necessidades psiquicas desse individuo.

A investigacio sobre essa questao demonstrou que existem espacos e liberdade para criar e propor no nivel das
idéias e no reduto do espago privado. Porém, para estender as propostas ao dominio publico as liderancas necessitam de
aprovacao do nivel estratégico e a dificuldade esta justamente na morosidade no retorno das propostas que sao encami-
nhadas, devido a falta de integracao do grupo gerencial em discutir conjuntamente a implantagio de mudangas e centrali-
zag¢ao de poder para aprovacio final pela diretoria.

Desse modo, quando esse processo de decisio finalmente se concretiza, a desarticulacio e falta de coesao do grupo
gerencial ndo leva a uma atitude de comprometimento e retaguarda com seus setores.

Pela falta de integracdo dos setores em torno de metas comuns da empresa como um todo, a implantagao de
propostas passa por caminhos tortuosos e ineficazes.

¢) o reconhecimento da competéncia do individuo pelos pares e hierarquia:

Outro fator considerado pela Psicodinamica do Trabalho para o estabelecimento da ressonancia simbolica refere-
se a validagdo positiva de sua escolha profissional, ou seja, o reconhecimento do seu trabalho pela hierarquia e pelos pares,
pois submetendo o trabalho a critica, o sujeito espera em troca ser reconhecido.

Segundo FREUD (1996, vol. XVIII), a relacio dialeticamente construida entre individuo e meio social requer a
existéncia de um outro, pois é na relacio com o outro que o ego se constréi. F a relacio que permite a construcio dos seres
e a constitui¢ao do psiquismo.

O reconhecimento ¢, portanto, a retribuicao fundamental da sublimacio e contribui para a construgao da identida-
de. Para conseguir o reconhecimento o sujeito mobiliza-se subjetivamente, ou seja, utiliza-se da sua inteligéncia e dos
recursos disponiveis fazendo uso de sua personalidade e inteligéncia para se contrapor a uma racionalidade subjetiva
especifica gerada na situagio de trabalho.

A contribuicdo a organizacao de trabalho tem como retorno a retribui¢io simbdlica que se da pelo
reconhecimento.Dessa forma, a organiza¢ao do trabalho é um compromisso resultante da negocia¢ao social simultanea
entre os pares e os diferentes niveis hierarquicos.

O sofrimento e as defesas se instalam no momento em que os trabalhadores nao tém a possibilidade de utilizar
o processo de mobiliza¢do subjetiva ou sentir prazer resultante do investimento sublimatorio, seja por restrigoes de sua
estrutura de personalidade seja pelas imposi¢des do modelo de organizagao do trabalho.

Os resultados da pesquisa demonstraram que o modelo vigente de organizacio do trabalho nio favorece o
acolhimento de novas propostas (que possuem maior chance de serem reconhecidas) devido as caracteristicas de gestio ja
citadas.

A dificuldade da atitude do reconhecimento deve-se a rigidez da organizagao do trabalho que se mantém pelo
controle da hierarquia e o exercicio rigido da autoridade. A centralizagiao do poder no topo da organizacio e as atitudes
paternalistas decorrentes aparecem na fala dos sujeitos quando dizem que se sentem reconhecidos pela empresa por terem
chegado ao cargo de chefia (promogio) e por terem sido encaminhados para treinamento (especializagao), duas situagoes
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que na época eram determinadas somente pela direcao.

Portanto, sendo o reconhecimento a retribuicdo fundamental da sublimacio, podemos dizer que na empresa
pesquisada o entrave ao jogo da sublimagao nio resulta tanto da incapacidade psiquica do sujeito quanto da auséncia das
condi¢bes organizacionais para o estabelecimento da ressonancia simbdlica.

Na impossibilidade de elaborar no ambiente de trabalho essa condi¢do favoravel, os sujeitos ndo conseguem
beneficiar-se do trabalho para dominar seu sofrimento e transforma-lo em criatividade. Desse modo, tanto as condi¢bes
pessoais de escolha da profissao quanto as condigoes reais de exercé-la tornam-se fundamentais para a saide mental e
somatica do trabalhador.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa nos revelou dados significativos que caracterizam o ambiente sociocultural atual da empresa que
permanecem com o passar dos anos apesar do processo de modernidade exigido pelo ambiente externo competitivo.

A analise dos tracos da cultura brasileira influenciando o modo de gestio demonstrou que possuimos enquanto
povo, raizes historicas que influenciam nossas relagdes no ambito pessoal e publico e que, a partir delas é que poderemos
germinar e criar um estilo proprio de administrar.

Nessa perspectiva, a importacao ou adog¢ao de tecnologias de gestao inovadoras negando nossas caractetisticas
culturais esta fadada ao insucesso, aumentando a distancia entre discurso e a pratica.

Desse modo, torna-se necessario recriarmos um processo para revigorar o estilo brasileiro de administrar, utilizan-
do principalmente da nossa capacidade de criatividade e adaptabilidade a novas situagées (BARROS e PRATES, 1996).
Outro aspecto favorecedor de nossa cultura diz respeito a nossa capacidade de estabelecer relagdes pessoais e praticar a
lealdade pessoal favorecendo a gestao brasileira a agilizacdo das informagdes, a consolidagao de aliangas e comprometimen-
to em torno de objetivos comuns e a humanizacao das relagGes internas e externas.

E preciso, no entanto, que os tragos naturais de flexibilidade e lealdade prevalecam sobre os tragos do paternalismo
e do formalismo e que a autoridade maior e concentradora de poder promova um outro tipo de relacionamento, baseado
na interdependéncia entre lideres e liderados.

Cabe aos lideres, portanto, deixar de infantilizar os liderados e acreditar mais na capacidade deles e cabe aos
liderados sairem da postura de transferéncia de responsabilidades para cima e assumir um papel mais ativo dentro de seu
grupo de relagdes.

E fundamental, para que as mudancas evolutivas ocorram, que a autoridade central estimule o risco compartilhado
e a sua contrapartida que é o reconhecimento compartilhado. As liderancas, desde o nivel estratégico, deverao assumir uma
atitude educativa, de forma a fazer o seu grupo crescer através de maior participagao e envolvimento, otientando-o
continuamente quanto aos rumos a serem tomados e favorecendo a abertura de caminhos dentro da organizagao.

Ainvestigagdo do contexto sociocultural levou-nos a caracterizacio de como se processa dinamicamente a organi-
zag¢ao do trabalho da empresa, enriquecendo o universo do objeto da pesquisa que ¢é a busca da relacio intersubjetiva dos
atores implicados nesse contexto.

A Psicodinamica do Trabalho de Dejours possibilitou verificar a relacdo entre homem-trabalho, as condi¢bes de
ressonancia simbolica entre as experiéncias passadas e expectativas atuais e a situacio de trabalho.

Assim, constatamos que a organizag¢io do trabalho na sua dinamica de funcionamento nao favorece as liderangas
a possibilidade de reordenar o seu modo operatério, uma vez que para implantar novas propostas necessita da aprovacao
do comando estratégico da empresa. Vimos que em uma estrutura onde o comando e o poder decisério continuam
centralizados no topo da cadeia hierarquica, torna-se dificil viabilizar qualquer proposta de inovagao que venha dos
extratos hierarquicos inferiores.

Nesse ambiente onde prevalece a centralizacao de poder, a hierarquia, a separacio e o distanciamento das pessoas,
a atitude do reconhecimento social ndo encontra espago, uma vez que o reconhecimento é o resultado do risco de
propostas inovadoras.

Considerando que o contexto organizacional atual ndo favorece as condigoes reais dos individuos exercerem a
profissao criando entraves ao investimento e a0 jogo sublimatorio, torna-se necessario a criagio de uma espago publico da
palavra com o intuito de favorecer a busca do sentido do trabalho através da discussao e negociagdo sobre a organizagao real
do trabalho e a conscientizacio do sofrimento.

O espaco coletivo de discussao favorecera o grupo de liderangas intermediarias a externar seus conflitos e aflicoes
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e administra-los coletivamente, fortalecendo os lacos de confianga e solidariedade criados pela identificagio dos sentimen-
tos vivenciados no cotidiano.

Porém, ¢ fundamental que os resultados da pesquisa cheguem ao comando da organizagio para que, através da
conscientizagao das dificuldades apontadas pelas chefias intermediarias e sua repercussao na produtividade e qualidade,
possam encontrar caminhos que promovam maior satisfagao e sentido na relagio homem-trabalho.
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