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Psicologia Organizacional
e Globalizacao:

Os Desafios da Reestruturacio Produtiva

Descrevendo as relagbes entre globalizagao e processos politicos, ideolégicos e
econdmicos - com especial atengao as relagdes de producio - este trabalho visa
apontar possibilidades e [imites na atuagao do psic6logo organizacional brasileiro,
diante da atual conjuntura. Neste contexto, a questdo ética também é discutida,
tendo como principio o resgate da dignidade do trabalhador e a protegao de seus
direitos. Uma vez assumido este compromisso, conclui-se que a atuagao do psicélogo
deve ocorrer nido apenas nas organizagdes, mas em um contexto social e politico

mais amplo.

Introdugio: A Etica da Filha Prostituida

Gostariamos de iniciar este trabalho
apontando um fato facilmente perceptivel
pelo analista mais atento - e jd confirmado
alhures (Codo, 1994a): os circulos académicos
da psicologia brasileira, ao que parece, nutrem
um forte preconceito em relagao & psicologia
organizacional. Tal sitvagio deve-se, em
grande parte, as deficiéncias na formagéo do
psicélogo brasileiro, provenientes de uma
concepgao erronea da propria Psicologia e de
seus objetivos. Visto como uma espécie de

“médico” ou meramente como um
“profissional da satide”, o psicélogo é aquele
que deve privilegiar a racionalidade clinica no
exercicio de sua profissio. Além de confirmar
representagies sociais que muitos imaginam
exclusivas do senso comum, tal ponto de vista
denuncia graves equivocos na concepgao sobre
¢ que venha a ser o dominio psicolégico do
ser humano, bem como sobre a constituigio
do mesmo. “Trabalho?” - alguém poderia
indagar-se - “Afinal, o que isso tem a ver com
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Psicologia?” Tudo, desde que reconhecamos
gue o dominio psicoldgico de cada sujeito é
um reflexo direto das condigdes materiais de
sua vida - solo sobre o qual o subjetivo encontra
sua génese e torna a objetivar-se. Neste
sentido, Codo (1994b) chega a posicionar as
relagbes de trabalho como o ponto de partida
privilegiado através do qual estudar o
comportamento humano. De fato, o trabalho
- relagcdao humana reconhecidamente basal
para o surgimento da prépria civilizagio - nos
cerca de tal forma que qualquer andlise
psicolégica que ignore as condigbes de
produgdo material da vida humana serd
ingénua - ou, ac menos, incompleta. O
trabalho é a praxis humana por exceléncia.
“£ o trabalho, portanto, que prové identidade
para ¢ homem e o habilita a sentir-se eleito e
participante da sociedade. {...) O status na
organizagio passa a ser o referencial que
qualifica a inteligéncia, a capacidade e a
competéncia do individuo, muito mais que
sua saide mental, a qualidade de seu
relacionamento familiar ou o grau em que se
sente feliz” (Silva, 1992, p. 72 e 76).

Mesmao ciente de tais fatos, o autor confessa
que também integrou, por consideravel
periodo de tempo, a “ala de resisténcia” dos
académicos de Psicologia em relagio i area
organizacional. Inicialmente, em fungio
de dividas epistemoldgicas - afinal, se a
Psicologia, por si s6, encontra sérias
dificuldades em estabelecer métodos seguros
para a obtengao de seus “fatos”, o que dizer
da psicologia organizacional, que estuda uma
comunhdo tremendamente complexa de
“subjetividades”? Em seguida, surgiram
questionamentos éticos relativos a prdpria
pritica do psic6logo organizacional. Neste
campo, as conclusdes imediatas sio as mais
Gbvias: trabalhando no interior do sistema
capitalista, o psicélogo deve concorrer para
seus objetivos. Portanto, discursos humanistas
em psicologia organizacional servem, por
regra, como escudo para técnicas que visam
apenas a otimizagdo da produgdo e o
apaziguamento das intempéries surgidas na
relagio entre patres e empregados. Além
disso, mesmo que obtenhamos,

efetivamente, beneficios para o trabalhador,
0 que Nos garante que Nao estaremos apenas
ocultando a este as contradiches da sociedade
em que vive? Em suma: nio serd o psicélogo
organizacional apenas um reles instrumento
de adaptagdo do trabalhader em prol da
reprodugdo cega de uma realidade social
injusta?

O autor manteve-se inabalado em seu
“heroismo”, até fazer a espantosa descoberta
de que nio estava sozinho: o estudante que
ignora a drea organizacional por motivos éticos
& a regra, € ndo a excegao:

(...) quanto mais cresce a importancia da
inddstria na sociedade contemporénea, mais
crescem as criticas que a Psicologia,
principalmente no dmbito académico, faz a
atuagdo do psicélogo na inddstria. Embora seja
muito dificil operacionalizar estas formulagbes,
sente-se claramente que os professores e alunos
de Psicologia referem-se a esta especialidade
como uma espécie de irmd menor da
Psicologia, um misto de asco e comiseracdo
comum & mae (prendada) que se refere a uma
filha que se prostituiu. (...) Sobre a critica da
funcao tedrica do psicélogo industrial, {4 se
transformou em lugar comum as afirmagGes
de que estas atividades (...) s3o intrinsecamente
reaciondrias. (...) a critica que produz a nao
intervencdo ¢ uma critica caotha, covarde, que
lava as mdos e se recusa em inverter o papel
da ciéncia, que ndo se submete a correr os
riscos do poder para tentar subverté-lo. (Codo,
1994a)

De sibito, o tal “heroismo” ji ndo parecia
mais tao confortdvel...Seria possivel uma
pratica transformadora, um nova forma de se
fazer psicologia organizacional? E vidvel
penetrar nas entranhas do dragao para entao
feri-lo? O ponto de partida para responder a
estas questdes passa pela compreensio das
relagdes de trabalho - objeto da psicologia
organizacional. Estas vém sendo drasticamente
transformadas por uma gama de
acontecimentos que, gradualmente, tornam-
se “lugar comum”. A este conjunto de
transformacgdes, coube uma denominagio

emblemitica.
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Globalizagao: Caracteristicas e
Modos de Acao

Sob o risco de repetir alguns chavoes ja
exaustivamente conhecidos pelos estudiosos
da irea, lancemo-nos, brevemente,  tarefa
de analisar o fendmeno denominado
“globalizacdo”, bem como seus impactos sobre
a politica, a economia e, mais
especificamente, sobre as relages de
produgio. Obviamente, a globalizacao nao se
reduz apenas a transformagbes de ordem
politica e econdmica. Manifesta-se, também,
através de mudancgas culturais, sociais, e
tecnolégicas, todas estreitamente interligadas.
Privilegiaremos, por ora, os aspectos que nos
interessam mais diretamente.

Globalizagio, Ideologia e Politica

E pertinente, num primeiro momento, uma
avaliagdo das bases ideoldgicas que sustentam
0s mecanismos de agdo que estudaremos
neste trabalho. O fenémeno da globalizagdo
parece fundamentado pelo assim dito
“neoliberalismo” - uma nova versio do
liberalismo classico, onde os tradicionais
principios de liberdade, justica e democracia
realizar-se-iam através da livre expansao da

economia, como afirma Ortiz (1997, p.2): “O
peso das transnacionais, a fé no mercado como
elemento de salvagdo humana, as reformas
anti-sociais preconizadas pelos Estados
nacionais no nivel mundial. Tudo isso, que se
convencionou chamar de ‘neoliberalismo’,
parece confundir-se com a globalizagao.” Tal

ideologia conjuga interesses de grandes
bancos, de transnacionais e, corn certo grau
de contradigbes, de algumas nagdes ou
blocos, em plano mundial. Come segundo
componente do idedrio da globalizagio, Mota
{1997, p. 55) cita 0 “pragmatismo econémico,
expresso na subordinagio dos processos sociais
as necessidades de reestruturagdo (ajustes e
reformas}”, sendo que este pragmatismo
“neutraliza, na pratica, as questdes relativas
a0s projetos sociais”. As aghes conjunias entre
Estados e multinacionais dos paises que
comandam o processo de expansdo do
capitalismo foram explicitadas na Rodada
Uruguai, marco do processo de globalizagao:
“0 que a Rodada Uruguai nao alterou é o
fato, classico, de que, quem dita a agenda
530 os paises ricos. (...} Por trds dos paises
ricos, hd um nomero relativamente pequeno
de empresas transnacionais que determinam
a agenda. N&o se trata de teoria conspiratéria
da esquerda, mas de fatos e ndmeros. O
comércio entre filiais e matrizes de
multinacionais representa aproximdadamente
1/3 do comércio mundial, e as exportagdes
das multis a companhias que ndo sdo
subsididrias delas cobrem outro tergo” (Folha
de Sdo Paulo, 1997a, p. 8). Ainda em relagao
a Rodada Uruguai, um dos principais tedricos
da globalizacio, o economista francés Frangois
Chesnais (1997, p. 4), afirma que “os EUA e
os lobbies industriais dos quais os norte-
americanos sdo porta-vozes fizeram triunfar
uma ‘agenda além das fronteiras’ ”, na qual
“teve lugar um crucial abandono de soberania
dos paises em favor da OMC e, por extensdo,
aos interesses capitalistas mais poderosos”. A
parceria entre Estados e corporagdes
multinacionais € apontada também por Fiori
(1997, p. 9}, que afirma a existéncia,
atuazlmente, de “um conhecimento
suficientemente amplo sobre o papel de
algumas decisdes politicas fundamentais,
tomadas pelos governos dos paises centrais,
mas sobretudo pelo governo imperial norte-
americano”, bem como “uma consciéncia
cada vez mais nitida sobre o papel cumprido
pelas pressées politicas dos pafses
industrializados e dos organismos internacionais
na crescente homogeneizagio das politicas
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economicas e reformas liberais em curso nos
paises em desenvolvimento”. Em rela¢do a
esta "homogeneizagao”, Mota (1997, p. 58)
descreve de modo mais especifico a tentativa
de institucionalizagio dos “novos objetos de
consenso hegembdnico, quais sejam: a
desqualificagao tedrica, politica e histérica de
alternativas a ordem capitalista, a negagao de
qualquer mecanismo de controle sobre o
movimento do capital; e a reconceituagao de
reivindicagdes histdoricas das classes
trabalhadoras”. Torna-se 6bvio, portanto, que
uma andlise da globalizagdo como um
fendmeano puramente econdmico € absurda.
Pelo contrdrio, “o que a hist6ria nos conta é
que a reestruturagao do capitalismo mundial
em curso, & um fendmeno simultaneamente
politico e econdmico e que portanto se a
globalizagao ¢ uma obra material dos
mercados, sua verdadeira direcao e significado
vém sendo dados pelas opgées politico-
ideoldgicas de algumas poucas poténcias
mundiais” (Fiori, 1997, p. 10). Sobre tais
fundamentos, desenvolvem-se as variadas
transformagdes que avaliaremos a seguir.

Globalizacao e Estado

A questio do papel do Estado na nova
conforma¢ac mundial é amplamente
discutida, Entretanto, a maioria dos analistas -
entre 0s quais o presidente brasileiro Fernando
Henrique Cardoso (1997, p. 9} e 0 economista
Francois Chesnais (1997, p. 4) - prevé um
encolhimento do Estado e de seu dmbito de
atuagdo em favor da regulagao através das
forgas de mercado - fato que ja assistimos na
drea econdmica, incidindo, conse-
qientemente, sobre as politicas sociais. O
processo, porém, niao é novo. “Pelo
contrario”, esclarece Fiori (1998, p. 159), “a
idéia de um ‘Estado minimo’ constitui-se,
desde o século XVIll, no niicleo central da
doutrina liberal. Eu diria mais: essa idéia define
a propria esséncia utdpica do projeto liberal,
apontando para um tipo de sociedade onde
o Estado governe o minimo possivel.” No
Brasil, Fiori aponta a intengio de produzir “um
Estado rigorosamente minimo - ‘pequenc e
forte’, porém reduzido & imobilidade frente

a0 mundo das relagGes econdmicas nacionais

e internacionais e ao aumento da miséria e
exclusao de um contingente crescente de sua
populacdo” (1998, p. 160). “Com efeito”,
corrobora Chesnais (1997, p. 4}, “qualquer
exportador pode agora questionar supostos
‘entraves A liberdade de comércio’, isto é,
medidas tomadas pelos Estados no campo da

satide, do controle de qualidade de alimentos,
da preservacao ambiental etc.”, A diminuigao
dos poderes do Estado aponta, portanto, para
o crescimento da influéncia de mecanismos
econdmicos na determinagdo de politicas
sociais. Essa redistribuicdo de poderes entre
organizacbes e Estados & uma necessidade
evidente do processo de globalizacdo. Para
ditar as regras do novo quadro politico, as
corporagdes precisam exercer sua influéncia
através dos governos nacionais, que detém o
poder sobre processos que, de acordo com
seu direcionamento, podem tanto dificultar
como facilitar o estabelecimento das
condigdes necessdrias a expansdo mundial do
capitalismo:

Enquanto a grande inddstria fordista
necessitava do keynesianismo, a inddstria da
produgio flexivel necessita da liberdade de
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mercado e da aboli¢ao de parte dos controles
do Estado sobre as condicdes de uso da forga
de trabalho. Esta tendéncia, que ja se mostra
na supressio de alguns mecanismos de
protecao social, é corroborada pela ofensiva
de mudanca na legislagio do trabalho (Mota,
1997, p. 57)

Assim, cortando da prépria carne, o Estado
alimenta o ciclo de expansao do capital.

Globalizacao e Economia

Pode-se afirmar, de forma sucinta, que a
globalizacdo expressa uma nova onda de
expansao do capitalismo, como modo de
producio e processo civilizatério, em amplo
nivel (lanni, 1996). De fato, sob o aspecto
econdmico, “(...) o iim do comunismo
permite globalizar de fato o capitalismo, com
todas as implicagoes decorrentes: aumento
no fluxo do comércio, de informagdes e de
expansdo das empresas multinacionais para
mercados antes fechados” {Folha de S. Paulo,
1997b, p. 2).

QO aspecto mais relevante deste fendmeno -
e o que mais nos interessa no momento - &,
sem ddvida, a interdependéncia crescente
entre paises e mercados. Este processo pode
ser percebido através de diversos fendmenos
atuais: a redistribui¢do do poder entre Estado

e mecanismos reguladores de mercado; o
“efeito dominé” das recentes oscilagdes das
bolsas de valores em escala mundial; as
mudanc¢as nas relagdes de trabalho; a
tendéncia crescente a consolidacio de blocos
econbGmicos e dreas de livre comércio, com
planificacao de tasifas alfandegarias e, em
Gltima instincia, de politicas econ6micas,
visando, como resultado, a criagao de moedas
comuns entre as nagoes integrantes de cada
grupo. (Embora os tedricos nao saibam definir
ao certo se 0s blocos econdmicos apontam
para uma planificagio econdmica mundial ou,
pelo contririo, podem fortalecer-se
internamente, erguendo barreiras em relagio
aos demais blocos, este assunto nos levaria
muito além de nossos objetivos.)
Intimamente relacionada com estas mudangas,
a questao da distribui¢io da riqueza e da renda
vem ganhando destaque nos Gltimos anos, por
mativos pouco nobres:

(...) dos cerca de 180 paises existentes no
mundo, aproximadamente 100 deles recebem,
em conjunto, algo em torno de apenas 1% do
investimento direto estrangeiro. O que € apenas
um indicador do gap cada vez maior, que,
segundo relatdrio recente do Banco Mundial,
separa os paises ricos dos paises pobres do
globo. (...} do ponto de vista social, a
globalizagdo tem sido parceira inseparavel de
uma aumento gigantesco da polarizagio entre
paises e classes do ponto de vista da distribuicao
dariqueza, da renda e do emprego (Fiori, 1997,
p. 11-12).

Nimeros ainda mais graves sdo citados pela
ONU, em seu Relatério sobre o Desen-
volvimento Humano, editado em 1997:

Ano a ano o fosso que separa os incluidos dos
excluidos vern aumentando: os ricos ficam mais
ricos, e os pobres, mais pobres. Em 34 anos, o
quinhido dos excluidos na economia global
minguou de 2,3% para 1,1%. A concentragdo
chegou ao ponto de o patrimbnio conjunto
dos raros 447 biliondrios que ha no mundo ser
equivalente & renda somada da metade mais
pobre da populagdo mundial - cerca de 2,8
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bilhées de pessoas. {...) O comércio mundial
cresceu 12 vezes no pdés-guerra e chegou a
US$ 4 trilhdes por ano nesta década. Mas foi
também o vilio que mais acentuou
desigualdades entre paises ricos e pobres no
processo de globalizagao. Com 10% da
populacdo do planeta, os paises mais pobres
detém apenas 0,3% do comércio mundial.
Pior: é a metade do que detinham hd 20 anos.
Para o conjunto dos paises em desen-
volvimento, a globalizacdo impds perdas
comerciais de US$ 290 bilhGes entre 7980 e
1991. Nesse mesmo periodo, o prego dos
produtos bdsicos (sua principal exportagao) caiu
45%. (loledo, 1997, p. 12)

Este Gitimo dado confirma uma estratégia
explicitamente adotada ja durante a Rodada
Uruguai: a postergagio continua de
negociagoes sobre a abertura da competicéo
mundial para os produtos agricolas {que
constituem o grosso da exportacao dos paises
subdesenvolvidos ou em desenvolvimento),
enquanto, em contrapartida, fecham-se
continuamente acordos da mesma natureza
em beneficio de produtos exportados,
sobretudo, pelos palses que regem a agenda
comercial - telecomunicagdes, informadtica,
etc. (Fotha de Sdo Paulo, 1997a, p. 8).
Aprofundando ainda mais as discrepancias
entre as economias centrais e periféricas, o
MAI - sigla em inglés para o Acordo Multilateral
sobre Investimentos, promovido pela OCDE
(Organizacdo para Cooperagio e
Desenvolvimento Econémico, composta pelas
29 nagdes mais ricas do mundo) - “prevé a
_liberdade global e total para que as
multinacionais possam até mesmo actonar
legalmente os governos que, de acordo com
o entendimento destas companhbias, tracem
politicas econémicas que privilegiem
empresas pacionais e que ndo liberalizem
absolutamente suas economias.
Indiretamente, ficam seriamente afetadas
todas as legislagoes trabalhistas, financeiras,
econdmicas, sociais e ambientais dos pafses
signatérios” (Stautz, 1998, p. 14). Penetrando
facilmente nos mercados internacionais, 0s
paises desenvolvidos fecham suas portas,
simultaneamente, a concorréncia dos pafses

periféricos, aumentando a concentragao de
riquezas e acelerando as jd gritantes
disparidades na distribuicao de renda. Este &
mais um dado inequivoco sobre a estreita
relacio que guardam entre si todas as
diversas faces do processo de globalizacao.

As negociagdes sobre o comércio global, que
parecem tdo distantes do cotidiano do
cidadao comum, exercem influéncia direta
sobre o quadro social das nagdes.

Para as empresas hegemdnicas, a globalizagéo
cria a possibilidade de estratégias inéditas de
produgio, através da andlise permanente dos
mercados de trabalho mundiais. Um exemplo
esclarecedor dos novos parametros
organizacionais em relagdo ao mercado de
trabatho encontra-se na concentragao do
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capital mundial entre as empresas
multinacionais (ou transnacionais, ou globais,
como também sdo denominadas atualmente),
eximias aplicadoras do modelo global de
produgio. Como explica Frangois Chesnais
(1997, p. 4): “Mecanismos de integragao
seletiva triam aqueles palfses mais atrativos do
ponto de vista da valorizacao do capital e
aqueles que ndo o sao”. Precisamente nestes
casos, a globalizagdo mostra suas caracterfsticas
mais assustadoras. Passemos a um breve
exemplo deste modelo:

Com um faturamento de US$ 9,2 bithdes no
ano fiscal terminado em maio de 1997, a
fabricante de roupas e calgados esportivos Nike
acabou se tornando, nos Gltimos anos, um dos
methores exemplos de uma empresa global,
por sua estratégia de produgdo e de uso
intensivo dos instrumentos de marketing. A
Nike ndo ¢ dona de nem sequer uma fbrica,
nio emprega nenhum operdrio, nio tem
nenhuma mdquina. Toda a sua produgio é feita
sab encomenda em fébricas que pertencem a
outras empresas, a partir de modelos de ténis
desenhados por especialistas nos Estados
Unidos, (...) A empresa nunca teve fabricas.
Por isso tem condigées de mudar o local de
fabricacdo dos seus produtos com enorme
facilidade se julgar que é mais vantajosa a
producdo em outro Jugar - o que ndo seria

possivel se tivesse investido na construgdo e
na instalagdo de fabricas. Nos dltimos cinco
anos, como resuftado dessa politica, a Nike
desistiu de fazer negéeios com 20 fabricas na
Coréia do Suf e em Taiwan, paises onde 0s
saldrios dos operdrios subiram, e passou a
operar com 35 novas fabricas na China, na

indonésia e na Taifandia, onde os saldrios sao
bem mais baixos. (...} ficou muito mais facil
tomar conhecimento sobre as condicées de
trabatho em um determinado pals e compara-
las com a situagio em outras partes do mundo.
{...) Qualquer tendéncia de elevagdo dos
custos de produgao em um determinado pais
pode levar a empresa a trocd-lo por um outro
onde seja mais barata a fabricagio de seus
calgados (Franco, 1997, p. 11).

Obviamente, o privilégio de praticar esta
terceirizagao maximizada em escala planetdria
estende-se apenas &s proprias organizacdes
muitinacionais. Movimentos de boicote aos
produtos destas organizagdes tem surgido nos
altimos anos, como forma de explicitar o
desrespeito aos diretos trabalhistas praticados
pelas mesmas - como constatou a Good
Works International {Franco, 1997, p. 11).
Podemos, desta forma, constatar como se da,
na pritica, a racionalidade da produgio na
nova era global, que encontra-se em franco
desenvolvimento.

Em virtude desta abertura dos mercados a
participaco internacional, modificam-se os
parametros de avaliagdo das organizagoes,
impondo-se a satisfacdo de novos requisitos
que possibilitem a permanéncia e
consolidagao das mesmas no novo quadro da
economia mundial,

Globalizacao e Relacdes de
Producao

Chega-se, portanto, ao ponto que mais
diretamente interessa 3 psicologia
organizacional. No dmbito das organizagoes,
o quadro acima descrito traduz-se em novas
exigéncias para a sustentagao das empresas
frente a um mercado continuamente mais
competitivo, porque composto por um
niimero de concorrentes muito maior e mais
gualificado. Desta necessidade, surge a
chamada “reestruturagdo produtiva” - que, por
sua vez, demanda a “flexibilizacdo” dos
processos de trabalho, tendo comeo inspiragio
o modelo toyotista japonés, em substituigio
ao tradicional modelo fordista. Observa-se
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uma correspondéncia exata entre as exigéncias
que esta reestruturagio impoe as organizaghes
e as exigéncias que as organizagdes, por sua
vez, fazem a seus funcionédrios. Senao
vejamos: para as organizagbes, a atualizagio
tecnoldgica torna-se imperiosa, o que gera,
além do eventual desligamento do excedente
de trabalhadores desnecessarios ou nao
qualificados, a necessidade permanente de
requalificagdo entre os funciondrios
remanescentes, Da mesma forma, para a
organizagao, a competicao internacional
intensifica a busca por qualidade nos produtos,
visando a obtengdo de certificados de
normatizacao internacional que abrem as
portas ao empério global, o que gera, para o
trabalhador, a necessidade de adaptar-se as
normas técnicas necessarias para a obtencao
dos certificados - cujos termos sao ditados pelos
paises que comandam o processo de
globalizacao, segundo critérios que beneficiam
claramente suas proprias corporagoes em
detrimento das “néo qualificadas”, conforme
Fiori {1997, p. 10). Nowvas priticas
administrativas, como o down-sizing (redugao
da piramide hierdrquica ao minimo necessario)
e a terceirizacdo (transferéncia de parte dos
processos da organizagio a terceiros), somam-
se & introdugdo de novas tecnologias
produtivas e a baixa qualificacdo do quadro
funcional na escalada do desemprego, que
constitui  problema crescente em nivel
mundial. Além do desemprego, o diretor-
geral da OIT {Organizagdo internacional do
Trabalho), Michel Hansenne (1997, p. 7},
aponta para “uma tremenda diferenga entre
bons empregos, bem pagos, para pessoas
operando em um nivel internacional, e
trabalhos ruins, mal pagos, para os que lidam
com o mercado local”.

Como parte fundamental do processo de
reestruturagao produtiva, € praxe exigir-se do
trabalhador a insergio numa nova “cultura
organizacional”. Deseja-se, basicamente, que
o trabalhador “tenha iniciativa, seja criativo e
responsdvel, saiba resolver problemas,
trabalhar em equipe, lidar bem com
constantes inovagdes tecnolégicas e que seja
portador de alta capacidade de abstragdo que

o predisponha a constante aprendizagem (...}
(Zibas, 1997, p. 123). Os principios de
motivagao pregados pelos tedricos da *cultura
organizacional” sdo tio ébvios que chega-se
a ficar espantado pelo fato de nao terem sido
implantados hd muito tempo atrds. Apesar
disso, a grande maioria das empresas ainda
nao consegue fazer a ponte entre a retdrica e
a efetivagao pratica destas mudangas
(Castioni, 1997, p. 240-241; Bemvenutti,
1998). O objetive primordial do processo é
obter o envolvimento dos trabalhadores em

prol dos interesses da empresa, fazendo com
que internalizem como seus os objetivos
desta. Procura-se delegar a responsabilidade

sobre o gerenciamento produtivo aos proprios
trabalhadores - muitas vezes através da
formagao de grupos ou “times” de trabatho,
A empresa deve ser vista como uma “familia”
(ndo raro, os funciondrios passam a ser
chamados de “parceiros” ou “colaboradores”),
na qual todos sio responsaveis pelo processo
produtivo. Transmite-se ao empregado a idéia
de que ele é o Unico responsével por sua sorte
na organizacao: se tudo vai bem e a empresa
progride, o funciondrio terd sua contrapartida.
Do contrario, pode ocorrer o corte de
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beneficios e a propria demissao, muitas vezes
indicada pelo préprio grupo de trabalho, que
tem a tarefa de identificar em seu meio os
elementos “desviantes”. (Incentiva-se o
controle do grupo sobre o comportamento de
cada funciondrio.) A este contexto, segundo
Zibas (1997), somam-se medidas adicionais,
como a quebra de barreiras a comunicagao
efetiva entre chefes e subordinados (é comum
que os pronomes de tratamento sejam
abolidos e que todos venham a utilizar os
mesmos uniformes); o oferecimento de
recompensas - tanto materiais como simbdlicas
- aos trabalhadores que se destacam
(abonos, promogdes ou distingbes
honrosas); a estimulacio de idéias para
a otimizagdo do processo produtivo; a
diminuigdo de mecanismos de coergio e
vigilancia como demonstragao de confianga
no empregado (o funciondrio responsabiliza-
se poF seu cartido-ponto; pequenos atrasos sao
tolerados); a abertura para a participagéo do
empregado em decisdes sobre diversos
aspectos do cotidiano da organizagao (como
a escolha do cardipio e o “controle de

qualidade” da comida no refeitério da
organizacio) e a promogao da qualificagdo -
sobretudo instrumental - dos funcionérios da
organizacio.

Nas organizagdes que, de fato, conseguem
implantar este sistema, ha beneficios em
alguns aspectos e reveses em outros, segundo
o depoimento dos préprios funciondrios
{raramente ouvidos, mas, sem diivida, os mais
indicados para opinar sobre os efeitos da
reestruturagdo produtiva, por constituirem o
préprio foco de agdo desta): sdo
consideravelmente citados ganhos nas reas
de realizagio pessoal, responsabilidade,
confianca mitua e auto-estima (Zibas, 1997,
p. 133-134). Por outro lado, os empregados
convivem com as contradi¢des geradas pelas
mudangas, nas quais cobra-se a parceria e a
colaboragio - freqiientemente, porém, de
modo unilateral:

O desemprego, a retirada de beneficios e a
subordinacdo destes ao desempenho da
equipe, sdo as conseqliéncias mais imediatas
e visiveis no quadro de implantacio das
inovacoes gerenciais, As empresas pressionam
por resultados, mas tivemos a oportunidade
de colher depoimentos de que as metas
estabelecidas sdo ampliadas gradativamente
tornando cada vez mais dificil seu
cumprimento, o que termina por gerar
desmotiva¢do para o trabalho. Ao mesmo
lempo, a ameaga de desemprego e a falta de
conquistas salariais e a perda de beneficios,
sdo elementos que servem de fator restritivo &
mobilizagio dos trabathadores por seus direitos
e, além disto, ndo tem impedido que os
trabalthadores, em muitos casos, terminem por
aderir aus programas de qualidade. (...) Sem
divida, o chogque gerencial de mudanga de
abordagem da relagdo capitalftrabalho, atinge
a subjetividade dos trabalhadores” (Vasconcelos
Jr. & Teixeira, 1997, p. 163).

Da mesma forma, Zibas (1997, p. 135-136}
detecta certos aspectos negativos da nova
ordem organizacional: “A  enorme
intensificagdo do ritmo de producio, o
aumento do estresse funcional, a polivaléncia
dos funciondrios que assumem fungées
administrativas, de controle de qualidade, de
manutengio e de limpeza, sem obter ganhos
proporcionais, e o conseqiiente aumento do
desemprego sao algumas das faces perversas
da nova organizagio.”
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Torna-se evidente que ha uma negligéncia de
fatores importantes ao bem estar dos
funciondrios no processo de implantagdo
da nova “cultura organizacional”.
Obviamente, quando o processo da
resultados, os funciondrios sentem-se mais
satisfeitos com a ampliagio de sua
participagao no planejamento e execugio do
processo produtivo: suas opinides sio
valorizadas; seu desempenho &
recompensado; hé relativas possibilidades de
ascensdo profissional; hd um clima de
cumplicidade (a0 menos profissional) entre os
membros de cada grupo de produgio; ha {ou
espera-se que haja) maior tolerdncia e
compreensio entre chefes e subordinados;
hd possibilidades de intervengio direta em
diversos aspectos do dia-a-dia da organizagdo.
Em resumo, hd uma relativa *humanizagao”
do trabalho no cerne mesmo do processo
produtivo. Porém, corre-se o risco de haver
uma “ ‘naturalizagdo’ da superexploragio do
trabalho” {Mota, 1997, p. 56), além de uma
aceitagcdo passiva de remuneragdes abusivas
e da gradativa retirada de mecanismos de
protecao ao trabalhador, o que, de fato, vem
ocorrendo macigamente. Além disso, hd o
fato 6bvio de que “(...) em muitas empresas,
as mudangas sdo introduzidas na base da
Coergao - entra no NOvo esquema ou estd fora
da empresa” {Krein, 1997, p. 461).

Paralelamente, os trabalhadores vém
perdendo seu poder de negociagido dos
direitos trabalhistas e das novas exigéncias da
reestruturagio produtiva, tanto junto ao Estado
como as organizagdes (Castro & Genoino,
1997, p..2; Vasconcelos Jr. & Teixeira, 1997).
As organizagbes, obviamente, consideram a
reestruturagdo uma exigéncia impreterivel.
Assim, os sindicatos que se opfem ao
processo, procurando preservar os direitos de
seus integrantes, sao qualificados como
ignorantes, maldosos, caluniadores, inimigos
da empresa e dos empregados (Vasconcelos
jr. & Teixeira, 1997, p. 155). A atuagdo do
movimento sindical, assim como a intervencao
estatal nas relages trabalhistas é, obviamente,
contréria a légica da flexibilizagao das relages

de trabalho e 3 adesio dos funciondrios aos

objetivos da reestruturacao. A diminuigio do
poder de barganha dos sindicatos expressa-
se principalmente na nova politica de
organizagao sindical por empresa, e ndo mais
por categoria: “As empresas estio introduzindo
mecanismos para solucionar os conflitos a
partir do local de trabalho. Em outras palavras,
estdo privilegiando o espaco da fabrica para

negaciar diretamente os direitos e deveres
de seus trabalhadores. Com isso, procuram
distanciar os funciondrios dos problemas
gerais da categoria e fazer com que
percam a referéncia de lutas conjuntas de
classe” {Krein, 1997, p. 469). Desta forma,
eventuais movimentos de oposigio as
reformas podem ser prevenidos e detectados
com maior facilidade. As reivindicagées sdo
negociadas diretamente entre a empresa e
seus empregados, reduzindo a
representatividade social dos sindicatos ao
préprio dmbito da organizacdo. Assim,
acabam as lutas gerais de categorias e a
solidariedade entre seus integrantes. “Por
exemplo: o desempregado é carta fora do
baralho para a quase totalidade dos sindicatos.
O trabalhador s6 é representado quando esta
vinculado & sua base” (Krein, 1997, p. 472).
Os “micro-sindicatos” competem entre si
“tendo por pardmetro a busca da

. competitividade da empresa no mercado

como forma de conquistar methores condigbes
de trabalho e de saldrio” {Krein, 1997, p. 470).
Em conseqtiéncia, o movimento sindical deixa
de existir enquanto ator politico e social em
nivel macro, para restringir-se as necessidades
internas dos empregados na organizagao.
Diminui seu poder de pressido e influéncia
na negociagdo de politicas trabalhistas
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praticadas pela administragao publica. Se a
organizagio entra em impasse com 0 “micro-
sindicato”, este nio conta mais com outras
instancias as quais possa recorrer, sendo
forgado a ceder aos termos da organizagao.

Completamos, deste modo, um resumo de
como se apresenta o contexto organizacional
sobre o gual o psicélogo, com seus
conhecimentos, procurard intervir. A seguir,
analisaremos as possibilidades e limites que
se apresentam, atualmente, para esta
intervengao.

Nas Entranhas do Dragio:
A Prixis do Psicélogo
Prostituido

Um primeiro ponto deve ser ressaltado neste
momento - e o leitor tem o direito de
interromper a leitura se nio concordar com
ele: “(..} no desempenho de suas fungoes,
o psicélogo ndo poderd situar seus
COMPromissos com a empresa acima dos que
o vinculam & comunidade” (Silva, 1992, p. 86).
Como afirma Codo (1994 a, p. 197), “é
verdade que o psicédlogo industrial € um
empregado do patrdo, contratado para fazer
frente ao operdrio. Por isto mesmo, o psic6logo
consciente deveria estar na indUstria refletindo

conscientemente para tentar subverter suas
fungdes”. Inversamente, porém, pode-se afir-
mar - sem pudores - que o psiclogo devera
trabalhar, também, em prol dos objetivos da
empresa. Ndo faze-lo seria tao anti-ético
quanto apenas faze-lo - vide o préprio Cédigo

de Etica Profissional dos Psicélogos, em seu
artigo 04 (Conselho Federal de Psicologia,
1996, p. 12) - e, ademais, fatalmente levaria
a dispensa do psicologo. Ao menos até que
conquiste estabilidade, respeito e confianga
dentro da organizagéo, ndo serd facultado ao
psicdlogo promover reformas amplas em prol
dos empregados sem que haja uma
contrapartida financeira - ao menos indireta -
para a organizagio. Por isso, ganha importancia
o bom senso do psicélogo em firmar-se com
paciéncia e humildade, visando alcangar maior
liberdade de atuagio. Segundo Krein (1997,
p. 459), “Apesar do discurso do ‘novo
humanismo na empresa’, baseado numa
‘verdadeira experiéncia democritica’, o que
importa para ela sdo os resultados
econdmicos. As politicas na drea de pessoal
sofrem mudancas, seja em razdo das
dificuldades vividas pelas empresas, seja para
torna-las mais competitivas no mercado”. Ou
seja: a reestruturacdo produtiva visa,
primerdialmente, o bem estar da organizagao,
sendo o bem estar do empregado um
subproduto  desejdvel, mas nao
imprescindivel. Tais afirmagées podem soar
Sbvias; porém, é dtil reaviva-las, para que o

psicélogo organizacional saiba em que solo

pisa. (De qualquer forma, causa certo alivio a
constatacdo de que, afinal, algumas
organizagbes comegam a notar que, de fato,
seu desempenho melhora quando di-se ao
trabalhador maior liberdade de interferéncia
no processo produtivo - mesmo Elton Mayo
jd o dizia! Se o agoite desse melhores
resultados, poucas possibilidades de
intervengdo restariam ao psicélogo.) Posto isto,
a primeira palavra de ordem para o psicélogo
preocupado com a efetiva promocio do bem
estar humano nas organizagbes é cautela -
ndo confundindo-a com passividade ou
conformismo! Por mais nobres que sejam
nossas intengdes, & preciso analisar com
realismo as condigbes de atuagio do
psicélogo, que ainda ndo sdo as mais
favordveis. Atente-se, primeiramente, para o
fato de que o psicdlogo dificilmente terd “carta
branca” para intervir conforme lhe convier nas
organizagdes, pois fara parte, inevitavelmente,
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de equipes multiprofissionais que, por regra,
tém uma idéia estereotipada e limitada sobre
a atuacéo do psicélogo organizacional (Borges-
Andrade, 1990). Esta situagio insere-se num
contexto mais amplo, ne qual urge a
redefini¢io da identidade do psicélogo
organizacional e a luta pela ampliagdo de seu
poder de atuagao.

A atual demanda pela implementagdo de uma
nova “cultura organizacional” cria um campo
de atuagdo privilegiado para os psicélogos.
Nota-se a existéncia de profundos equivocos
priticos e conceituais nesta drea. Pergunta
Aktouf (1993, p. 46): “{...) valores e identidade
teleguiados, talvez pré-fabricados, impostos
por desejo dos dirigentes, podem ser
portadores e criadores de cultura
convergente?” Em outras palavras: cabe chamar
de “cultura” um conjunto de regras e valores
que vai da superestrutura a infraestrutura? Tal
problemidtica diz respeito ao modo de
surgimento e transmissao das culturas: antes

de serem internalizadas, elas devem ser’

vividas. Portanto, a cultura ndo pode nascer
apenas através de regras e valores pré-
definidos, mas de praticas que criem tais
regras e valores. Materialidade criando
subjetividade: “Para que os empregados de
uma empresa possam viver unidos, formando
uma familia, uma danica e mesma
comunidade, em que todos sintam-se
‘abertos’, iguais e animados pelo mesmo
credo, é preciso simplesmente que as
condigdes concretas de existéncia na
organizacdo tenham um substrato afetivo e
material real. (...) é preciso primeiro que tudo
isso seja experimentado e vivido
materialmente” {Aktouf, 1993, p. 75).

Desta forma, a implantagado de uma nova
“cultura organizacional” deve pautar-se nesta
premissa. As tdo requisitadas “palestras de
convencimento” ndo bastam para a
implementagio das mudangas. {Note-se o
absurdo de tentar “convencer” uma
comunidade a adotar uma cultural) Se as
relagdes de produgdo ndo se modificarem
concretamente, todo o trabalho do psicélogo
serd em vao. Além disso, a perseguicdo das

metas desta reforma deve considerar as
necessidades dos funciondrios. Se o objetivo
final da empresa é a lucratividade, & imperativo
detectar meios de alinhar tal objetivo aos
anseios do quadro funcional. Os patrdes - que
solicitam a implantagdo das mudangas -
normalmente s3o os Gltimos a se integrarem
a “nova cultura” {(quando o fazem!), processo
que exige a abdicacdo de préticas que ndo
concorrem para a criagio desta. Bemvenutti

(1998, p. 17-18) cita o curioso exemplo do
patrio que exige de seus funciondrios
“qualidade total” no atendimento aos clientes
da empresa; porém, “o préprio presidente néo
oferece um ‘bom atendimento’ aos seus
funciondrios”. Deve-se ficar atento, além
disso, para um egquilibrio entre as exigéncias
da “nova cultura” e as contrapartidas
concretas da organizagdo em relagdo aos
empregados - sobretudo quanto a
remuneragao justa e politicas de apoio social
em diversos niveis.
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De fato, a organizagdo deveria ser, como
pregam as dezenas de propostas de “cultura
organizacional” que inundam as cabeceiras dos
administradores, um espago de partilha, de
didlogo, de comunhéo, de cooperagio, de
justica. Porém, é preciso deixar claro que a
organizagio € também - e talvez
fundamentalmente - um local de contradigdes,
de conflitos - pelo menos sob o regime
capitalista (Silva, 1992). A percepgao deste fato
pelo trabathador também deve ser visada pelo

psicologo organizacional. O trabalhador deve
situar-se historicamente como ator produtivo,
como ator social, Isto implica conhecimento.
Conhecimento técnico de sua fungio,
obviamente - mas também do processo
produtivo do qual faz parte, da empresa para
a qual aluga sua forga de trabalho, da cultura

que lhe define comportamentos, da nagao
que [he dita regras e das contradicbes que
permeiam estes pProcessos. E notério o fato
de que as organizagdes subsidiam a educagio
do trabalhador somente até o ponto em que
isto lhe interessa diretamente (Zibas, 1997,
p. 137-138) - habito que o psicélogo deve
combater, estimulando toda a educagao que
amplie os horizontes e expectativas do
trabalhador.

As contradigbes com as quais convive o
empregado podem ser explicitadas, da mesma
forma, pela atuagio do psicélogo
organizacional junto ao sindicato. Se os
sindicatos por empresa sdo fator de
refreamento do poder sindical, por outro lado
favorecem o acesso do psicélogo
organizacional a esta importante instituigio.
Neste caso, obviamente, ndo cabe ao
psicologo  arrogar-se o papel de agente de
negociagio de interesses entre os
trabathadores e a organizagio - ji que o préprio
sindicato possui pessoal destacado para tanto.
Entretanto, as reunides do sindicato sio uma
oportunidade privilegiada para que o psicélogo
entre em contato com a realidade dos
empregados, a partir da qual é possivel planejar
intervengdes nos mais diversos aspectos,
dentro e fora da organizagao. Em nivel mais
amplo, o psicélogo pode concorrer para a
propria reconstrugao da solidariedade entre
as categorias desmanteladas pela
fragmentagio dos sindicatos, estimulando os
“vinculos inter e intra-empresas, projetando
uma rede de intercimbios e novas
articulagdes”, que “tém seu valor registrado
por sinalizarem a busca de outras variantes
de organizagao sindical, distintas - e néo
previstas - pela atual estrutura corporativa”
(Arbix, 1997, p. 488). Este resgate da unidade
sindical & primordial para que sejam retomados
os ideais de justiga social que sempre
nortearam os movimentos trabalhistas no
Brasil - e isto inclui “um intenso trabalho com
os desempregados, cadastrando-os, apoiando-
os na procura de novo emprego, dando
assisténcia para sua reorientagao profissional
ou para abrir seu préprio negdcio” {(Krein,
1997, p. 475). Certamente, o problema do
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desemprego estrutural, em virtude de sua
gravidade no Brasil, pede uma conjugagao de
esfor¢os, nio sé dos sindicatos, mas das
organizagbes - prevendo politicas de
requalificagdo dos empregados, além de
assisténcia social aos eventuais demissiondrios
e auxilio na recolocagio dos mesmos no
mercado de trabalho - e do poder pablico -
através da geragdo de politicas publicas
dirigidas a geracao e manutengao de
empregos e também & assisténcia aos préprios
desempregados e aos trabalhadores da
economia informal (Schiochet, 1998, p. 2). A
pressao pela execugdo destas politicas deve
ser intensiva e constante, pois o discurso
corrente leva a crer numa progressiva
abdicacao de fungdes sociais por parte do
Estado e das organizagbes. Porém, apesar
deste discurso, nao € admissivel que sigamos
flutiando passivamente ac sabor dos ventos
globalizantes. Se o aumento da exclusao social
e a queda dos direitos trabalhistas é inerente
a globalizacao, entao a globalizagao esta
errada, e deve ser repensada, discutida e
negociada - ndo importando quio “inevitivel”
seja sua concretizacao.

Conclusao: Psicologia
Organizacional e Cidadania
(ou: Prostituicao e Utopia)

Por fim, hd um ponto de extrema importancia
que desejamos ressaltar. Se o psicdlogo
organizacional tem uma visdo ampla de seus
objetivos, perceberd facilmente que seu
ambito de atuagdo ndo pode restringir-se
apenas as proprias organizagdes - como
acabamos de demonstrar em relagio a questio
do desemprego. Grande parte dos problemas
contra os quais a psicologia organizacional (e
a prépria Psicelogia, enquanto pratica
eticamente comprometida com a justica
social) envida esforgos devem ser enfrentados
num contexto social mais amplo, a saber:

» A preocupante formacdo profissional
atualmente oferecida em psicologia
organizacional - e, de resto, em Psicologia -
pautada em modelos idealistas, anacrénicos,
irreais - profundamente equivocados na
instrumentalizagdo tedrica e prdtica dos
estudantes;

@ A falta de agregacdo dos psicédlogos
organizacionais, reduzindo sua identidade
profissional, seu poder de atuagdo nas
organizagdes e sua representatividade social
- repetindo um problema que exige os mais
altos esforcos dentro da Psicologia como um
todo;

= Problemas sociais gravissimos que afetarmn
historicamente o trabalhador brasileiro,
usurpando-lhe a cidadania; o desemprego, a

falta de politicas de sadde, educacao, lazer e
habitacdo dignas, para citar apenas alguns
exemplos. As entidades representativas da
Psicologia no Brasil tem um papel
fundamental na negociagao destas politicas
sociais, que devem mobilizar esforcos nao
s0 do Estado, do empresariado ou dos
sindicatos, mas de todos os segmentos
organizados da sociedade.

H4 dez anos atrds, Codo (1988, p. 22) fazia
um apelo: “E hora de escancarar a discussio
sobre saide mental e trabalho, torné-la
despudoradamente publica, politica. Se surge
da vida dos homens, que comparega ao
mundo dos homens, pela porta da frente,
sem subterfligios”. Ouvido hoje, o apelo de
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Codo suscita, simultaneamente, duas reagbes
distintas: a decepgao, pois que ainda ndo foi
compreendido; e a admiragio, por seu vigor
e por sua impressionante atualidade. Para uma
profunda reflexo sobre o assunto, reproduzo
também as palavras de Celso Furtado (1998,
p. 69), quando afirma que, mais até do que a
globalizagdo, “o que caracteriza a civilizagio
atual € a sua faita de imaginagio para pensar
o futuro € para criar uma utopia nova”. Ainda
maior € 2 dificuldade de traduzir as novas
utopias em praticas concretas, cotidianas.
Normalmente, as utopias nos servem apenas
como um refiigio, um acalento onfrico contra
as rudezas da realidade. A prépria grandeza
das utopias freqiientemente nos assusta, faz
com que nos sintamos impotentes diante dos
fortes ventos contririos. Infelizmente, as

utopias nio se dio por forga mégica - precisam
ser concretizadas no cotidiano, com paciéncia
e perseveranca. Utopias ndo surgem como
gragas repentinas, ac estilo “oito ou oitenta”.
Utopias medem-se por conquistas didrias, por
micro-utopias. Precisamente no momento em
que procuramos concretiza-las, as utopias jd
nao nos parecem tio belas quanto em nossos
sonhos. Surgem interesses a conjugar, surgem
utopias divergentes, surgem ironias e
alienagbes. Felizmente, porém, também
surge, recria-se, fortifica-se diariamente nossa
eterna sede por um novo significado para a
fugaz jornada humana - um significado que,
nao senda-nas dado de antemio, deve ser
construido: passo a passo, tijolo por tijolo, dia

apos dia.
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