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RESUMO

RABELLO, Ana Maria Valle. Instituicdo em crise: repercussdes na subjetividade
trabalhadora. 2020. 172 f. Tese (Doutorado em Psicologia) - Universidade Federal
Fluminense, Niteréi, 2020.

Esta tese analisou a trajetoria de vida laboral de alguns trabalhadores de uma grande
empresa nacional na area de energia, a qual passou recentemente por uma forte crise
institucional, devido a dendncias de corrupgdo. Procurou-se investigar as
repercussdes dessa crise na subjetividade trabalhadora desses sujeitos bem como
em seu pertencimento a corporacao. Assim, avaliou-se como os trabalhadores tém
enfrentado a crise, como estdo sendo seus espacos de fala, como a organizacdo do
trabalho e os coletivos estdo sendo afetados, e se tem sido possivel participar das
decisfes concernentes a seus processos de trabalho apos a crise, que foi deflagrada
a partir das investigacdes na denominada Operacéo Lava Jato. A Psicossociologia e
a Sociologia Clinica foram o referencial teorico utilizado, em dialogo com a
Psicodinamica do Trabalho e a Clinica da Atividade. Os procedimentos metodolédgicos
relativos a pesquisa de campo compreenderam a realizacdo de entrevistas
semidirigidas, abrangendo trabalhadores de diferentes unidades da empresa, bem
como entrevistas devolutivas com alguns deles. A andlise das entrevistas propiciou a
definicdo de categorias analiticas que foram agrupadas nas dimensdées institucional,
funcional e relacional. As percepcdes sobre os impactos da Operacao Lava Jato na
empresa variaram de acordo com o0 momento da entrevista. O orgulho de se pertencer
a uma organizacao grandiosa e essencial para a economia do Pais e para a vida dos
brasileiros se transformou em vergonha de estar vinculado a uma empresa envolvida
com escandalos de corrupcéo, veiculados sistematicamente pela midia durante dois
anos. Os entrevistados vincularam o futuro da empresa e de seus trabalhadores a
nova politica econdmica do Pais, de carater explicitamente neoliberal. As medidas de
austeridade adotadas pela empresa para enfrentar crise financeira desencadeada
pela investigagdo, como o corte nos investimentos e o grande enxugamento das
unidades, além do projeto de venda de alguns de seus ativos, parecem servir a essa
dimenséo neoliberal. Nesse sentido, os trabalhadores condicionam seu futuro na
empresa e o futuro da empresa de acordo com a evolucao que tal ideologia tera no
cenario corporativo. Foi possivel concluir que a crise institucional se desdobra em uma
crise organizacional que traz como consequéncia uma crise no trabalho e, em ultima
instancia, uma crise de sentido para 0s sujeitos entrevistados.

Palavras-chave: Psicossociologia. Sociologia Clinica. Crise institucional.
Organizac0es e instituigoes.



ABSTRACT

This thesis analyzed the work life trajectory of some workers of a large national
company in the energy area, which recently went through a strong institutional crisis,
due to allegations of corruption. The present work sought to investigate the
repercussions of this crisis on these subjects' working subjectivity as well as on their
affiliation to the corporation. Thus, it was evaluated how workers have faced the crisis,
how their places of speech are working, how work organization and collectives are
being affected, and whether it has been possible for employees to participate in
decisions regarding their work processes after the crisis, which was triggered by
investigations in the so-called Operation Lava Jato. Psycho-sociology and Clinical
Sociology were the theoretical framework used, in dialogue with the Psychodynamics
of Work and the Clinic of Activity. The methodological procedures related to the field
research included the realization of semi-directed interviews, covering workers from
different units of the company, as well as return interviews with some of them. The
analysis of the interviews provided the definition of analytical categories that were
grouped in the institutional, functional and relational dimensions. Perceptions about
the impacts of Operation Lava Jato on the company varied according to the time of the
interview. The pride of belonging to a grand organization that is essential for the
country's economy and for the lives of Brazilians turned into shame. Shame to be
linked to a company involved in corruption scandals, which were broadcast
systematically by the media for two years. The subjects of this work linked the future
of the company and its employees to the country's new economic policy, which is
explicitly neoliberal. The austerity measures adopted by the company to face the
financial crisis triggered by the investigation, such as the cut in investments and the
major downsizing of the units, in addition to the planned sale of some of its assets,
seem to serve this neoliberal dimension. In this sense, workers’ forecasts of their own
future in the company and of the company’s future are conditioned by the evolution
that this ideology will have in the corporate scenario. It was possible to conclude that
the institutional crisis unfolds into an organizational crisis that results in a crisis of the
work itself and, ultimately, in a crisis of meaning for the subjects interviewed.

Keywords: Psychossociology. clinical sociologyy. Institucional crises. Organizations
e Institutions



RESUME

Cette these a analysé la trajectoire de vie professionnelle de travailleurs d'une grande
entreprise brésilienne de pétrole et de gaz, qui a récemment traversé une forte crise
institutionnelle, en raison d'allégations de corruption. Dans cette recherche, nous
avons étudié les répercussions de cette crise sur la subjectivité du travail de ces
individus ainsi que sur leur appartenance a l'entreprise. Les aspects en analyse ont
été la facon dont les travailleurs ont été confrontés a la crise, quels ont été leurs
espaces de paroles, de quelle maniére I'organisation du travail et les aspects collectifs
ont été touchés par la crise et de quelle maniéres ils ont pu participer aux décisions
concernant le déroulement de leurs travaux aprés la crise qui a été déclenchée par
I'Opération Lava Jato. Le cadre théorique adopté dans cette recherche a été la
Psychosociologie et la Sociologie Clinique, basées sur la Psychodynamique du Travail
et sur la Clinique de L'activité. Les procédures méthodologiques liées a la recherche
sur le terrain ont compris des entretiens semi-dirigés, concernant les travailleurs de
différentes unités de l'entreprise, ainsi que des entretiens de retour avec certains
d'entre eux. L'analyse approfondie des entretiens a conduit a la définition de catégories
analytiques regroupées dans les dimensions institutionnelles, fonctionnelles et
relationnelles Les perceptions des impacts de I'opération Lava Jato sur I'entreprise ont
été changées selon le moment de I'entretien. C’est a dire que la fierté d'appartenir a
une grande et essentielle organisation pour I'économie du pays et pour la vie des
Brésiliens est devenue une honte d'étre liée a une organization concernée par des
scandales de corruption, qui ont été pendant deux anées systématiquement diffusés
par les médias. Les répondants ont lié l'avenir de I'entreprise et de ses travailleurs a
la nouvelle politique économique du pays, qui est explicitement de nature néolibérale.
Les mesures d'austérité adoptées par la société pour faire face a la crise financiere
déclenchée par I'Opération Lava Jato, telles que la réduction des investissements et
la forte réduction des effectifs des unités de I'entreprise, en plus du projet de vente de
certains de ses actifs, semblent servir a ce propos néolibérale. En ce sens, les
travailleurs conditionnent leur avenir dans I'entreprise et I'avenir de I'entreprise elle-
méme a |'évolution de cette idéologie néoliberale dans le scénario d'entreprise. Il a été
possible de conclure que la crise institutionnelle se déploie en une crise
organisationnelle qui, a son tour, se traduit par une crise au travail et, finalement, une
crise de sens pour les sujets interrogés.

Mots-clés: Psychossociologie. Sociologie clinique. Crise institutionnelle. Organisations
et institutions
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a trajetéria de vida laboral de
alguns trabalhadores de uma grande empresa nacional na area de energia, a qual
passou recentemente por uma forte crise institucional devido a denuncias de
corrupcdo. Procurou-se investigar as repercussdes dessa crise na subjetividade
trabalhadora desses sujeitos.

Essa empresa apareceu com muita frequéncia, no periodo de 2014 a 2019,
na grande midia brasileira, devido a dendncias de corrup¢do praticada por seus
dirigentes e envolvendo as classes politica e empresarial do Pais. Trata-se da maior
empresa do Brasil, com aproximadamente 200 mil trabalhadores, entre os
empregados proprios (concursados) e os terceirizados. Se, até o ano de 2012, a
empresa era considerada um simbolo de progresso e prosperidade para a Nacao,
apos tais denuncias, ela vem sendo associada, pela grande midia, a um dos maiores
casos de corrupgao em apuragao no Brasil.

A partir de um contato anterior a essas denuncias com alguns gestores da
empresa, alunos do Curso de Especializacdo em Gestao de Negdcios, no qual atuei
como professora e orientadora de trabalhos de conclusdo do Curso Projetos
Aplicativos, pude observar o quanto o imaginario de exceléncia que nela vigorava até
entdo favorecia uma identificacéo desses trabalhadores gestores com a institui¢ao.

Foi assim que os encontrei quando atuei como docente orientadora:
“desafiados” pela gestdo, mobilizados por temas as vezes nado tdo familiares ou
condizentes com suas graduac¢fes, mas que sinalizavam, antes de tudo, a implicacao
de cada um com o lugar de gestor. Tinham, portanto, uma dupla implicacdo: autores
do trabalho académico do curso de especializacdo que realizavam na Escola de
Negaocios e atores, sujeitos da instituicdo. La onde o sujeito € tocado, encontra-se o
ponto de implicacdo. E de onde eram tocados, varias questdes foram formuladas.
Mesmo apos o término do curso, continuamos mantendo contato esporadico, pois
sempre que os trabalhos de conclusdo de curso desenvolvidos coletivamente (em
grupos de cinco a sete alunos trabalhadores) eram postos em pratica, seus autores
se manifestavam para relatar tais resultados. E, nessas ocasifes, fui percebendo
como todos estavam “abalados” com as denudncias de corrupcgao.

Assim, surgiu-me uma pergunta, que sera o eixo orientador desta pesquisa:

como uma crise institucional desta empresa repercute na subjetividade trabalhadora
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e no pertencimento de seus trabalhadores a corporacédo? Interessa-me investigar
como os trabalhadores estdo enfrentando este momento, como estdo sendo 0s seus
espacos de fala, como a organizacéo do trabalho e os coletivos estdo sendo afetados,
e se tem sido possivel participar das decisdes concernentes a seus processos de
trabalho.

A proposta da pesquisa vai além de uma simples observacdo ou
investigacdo. Ela propde, sobretudo, a oferta de um espaco de circulacao da palavra,
de forma que os trabalhadores possam (res)significar os acontecimentos e conseguir
enfrenta-los criativamente. A aposta é que esse enfrentamento possa ampliar o
debate sobre os fatores institucionais e deslocar os conflitos decorrentes desses fatos,
ou mesmo daqueles ja existentes, para além de um embate de forcas ou de uma
“ferida narcisica”. Dessa forma, acredita-se que a pesquisa possa permitir que novas
guestdes surjam e, consequentemente, possa haver a exploracdo de novos
significados, tal como proposto pela abordagem psicossociolégica dos conflitos
(ARAUJO; CARRETEIRO, 2005).

O segundo capitulo consiste em um estudo tedrico sobre as contribui¢cdes
da Psicossociologia para a leitura das organizacdes de trabalho, situando-a dentro
das clinicas do trabalho. O foco deste estudo € a leitura psicossociolégica das
instituicbes e organizacdes, bem como a compreensdo dessa disciplina sobre as
crises.

No capitulo seguinte, trago uma elaboracao teérica que aborda a relacéo
do sujeito com o trabalho, destacando os aspectos relacionados a subjetividade
trabalhadora, com base nas proposi¢cdes das chamadas “clinicas do trabalho”,
especialmente a Psicodindmica do Trabalho e a Clinica da Atividade, teorias que
mantém um forte dialogo com a Psicossociologia. O reconhecimento pelo trabalho e
sua relagdo com o bindbmio prazer e sofrimento no trabalho, as formas de
enfrentamento desse sofrimento e as possibilidades do desenvolvimento de um
sujeito da acao, relacionando-o com seu poder de agir, foram construtos tedricos
importantes para a analise das entrevistas com 0s sujeitos da pesquisa.

O desconforto de estar investigando o sofrimento dos sujeitos levou-me a
explorar minha propria implicagdo. Entendi que era importante falar desse
desconforto. Nao bastava ler e escrever sobre a implicacdo. Era preciso enfrentar as
guestdes que me atravessavam, incluindo-se ai as de carater ideoldgico. Essas

elaboracdes estdo no quarto capitulo.
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No quinto capitulo se encontram uma sintese sobre o dispositivo
metodoldgico utilizado, a “historia de vida laboral”, bem como uma descri¢cdo sobre o
campo da pesquisa. A investigagdo foi localizada em uma linha do tempo, em
associacdo com os acontecimentos do Pais e os principais fatos da Operacao Lava
Jato que envolveram diretamente a empresa nesse tempo.

A avaliacdo das entrevistas propiciou a definicdo de categorias analiticas,
que foram agrupadas nas trés dimensodes institucionais de uma organizacéo, tal como
proposta por Barus-Michel (2004). Apoiamo-nos na leitura psicossociologica e da
Sociologia Clinica, além de alguns conceitos da Psicodinamica do Trabalho e da
Clinica da Atividade. Por considerar o carater clinico das entrevistas de pesquisa,
considerei importante realizar entrevistas devolutivas aos sujeitos entrevistados,
apresentando-lhes, de forma geral, os resultados que apurei a partir das analises de
tais conversas. Ao mesmo tempo, 0 reencontro com 0s entrevistados objetivou
oferecer-lhes um espaco de escuta sobre as suas percepcdes relacionadas a seus
trabalhos na empresa no momento atual. Essas analises comp&em o sexto capitulo.

As considerag0es finais serdo inseridas no sétimo capitulo da tese.
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2 CONTRIBUICOES DA PSICOSSOCIOLOGIA PARA A LEITURA E A
INTERVENCAO NAS ORGANIZACOES DE TRABALHO

Faz-se, a seguir, um estudo sobre a abordagem psicossocioldgica das
organizacdes do trabalho, baseando-se, principalmente, na Psicossociologia francesa
e autores de referéncia no Brasil, destacando-se 0s conceitos que se mostraram
importantes para a realizacédo desta pesquisa.

A leitura psicossociolédgica sobre as organizacdes do trabalho exige, antes
de tudo, que se admita o seu carater conflitivo. Para isso, faz-se necessario abrir mao
de uma visdo funcionalista e instrumental das praticas e politicas organizacionais.
Portanto ndo se deve considera-las como espaco de harmonia social por natureza,
em que se possa operar apenas com conceitos racionais e universais para se obter
seu completo entendimento, garantidor de uma gestao eficaz e inequivoca destas
(RABELLO; ARAUJO, 2010).

A Psicossociologia estuda os grupos, as organizacdes e as instituicoes
como conjuntos concretos que influenciam, transformam e s&o influenciados e
transformados pelos atores que os compdem. Existe um entrelacamento entre suas
elaboracdes tedricas e suas praticas de intervencao, de carater clinico, nos grupos,
nas associacdes, nas comunidades e nas organizacoes. Para Lévy (2001, p. 13),

A clinica social se impds, pois, como uma démarche especifica,
simultaneamente de pesquisa e intervencgéo, junto a grupos e organizagdes
sociais de qualquer natureza, confrontados com situacdes de crise que
afetam suas estruturas e seus modos de funcionamento, assim como as
pessoas que nelas se encontram implicadas. Dessa forma, numerosos
trabalhos, visando a melhor compreender os processos de mudancga, e as

mutacdes sociais e psicologicas que acarretam, permitiram reconhecer, em
toda sua complexidade, as diversas dimens6es do fendbmeno organizacional.

A Psicossociologia € indissociavel de seu carater de intervencédo, sendo
uma disciplina que articula o psiquico e o social, partindo sempre de um nédo saber
sobre o objeto a ser pesquisado ou mobilizado. Machado (2004, 2010) destaca o
carater coletivo da Psicossociologia, considerando-a uma criacéo teorica, pratica e
metodoldgica. Ao se referir as realidades psiquica e social, depara a dificuldade de
delimitar esses dois campos. Nao se trata de estudar o psicoldgico e o socioldgico sob
ponto de vista de uma ou outra teoria determinista ou totalizante, pois isso pode levar
a incorrer no erro de se tentar repartir o que néo pode ser repartido. Nasciutti (1996)

chama a atencao para esse risco e situa a Psicossociologia como uma interdisciplina
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que, a partir de varios angulos, tenta abordar a complexidade do sujeito em seu meio,

considerando-o como resultado de determinantes de diferentes ordens. Carreteiro e

Barros (2011) assinalam também a inseparabilidade entre saber profano e saber

cientifico. As autoras destacam a valorizacdo da Psicossociologia em relacdo aos

saberes produzidos em uma intervencao, tanto pelos profissionais que nela atuam

guanto pelos demais atores, resguardando ai as diferentes competéncias de cada um.

Esta dada, portanto, uma grande aproximacao entre a Psicossociologia e

a intervencao psicossociologica. Machado (2010) enxerga mais intersec¢des do que
distingdes entre os dois conceitos:

A Psicossociologia, nesse sentido, é quase sinbnimo, também, de

intervencao psicossocioldgica, as duas nogdes se distinguindo apenas pela

énfase maior que cabe a pratica no momento em que a intervencéo é feita.

Ambas sdo construidas por meio de escuta e anélise de demandas de ajuda,

entrevistas, analises de discursos, interpretacdes, devolugbes, observacao,

reflexdes, criacdo coletiva de conceitos e de articulagdes tedricas que, por

sua vez, atuam sobre novas escutas, observacoes, intervencdes, teorizagbes
(MACHADO, 2010, p. 176).

O que a Psicossociologia elege como seu material de trabalho sdo as crises
gue surgem no contexto organizacional e institucional e os efeitos que elas provocam
nos sujeitos. Trata-se de tomar o individuo em uma dada situacao, ndo separando o
coletivo e o individual, o afetivo e o institucional, os processos inconscientes e 0s
sociais. Portanto a Psicossociologia se propfe a investigar as reciprocidades entre o
individual e o coletivo, o psiquico e o social (AMADO; ENRIQUEZ, 2011;
BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011; GAULEJAC, 2001).

O objetivo da Psicossociologia e da intervencgéo psicossocioldgica é auxiliar
0S sujeitos na busca de sentido, fazendo-os refletir sobre suas organizacfes e
instituicées e sobre como querem e podem transformar a si mesmos, as organizagoes,
0 ambiente e as condi¢cdes de trabalho, etc. Carreteiro (2001) assinala a necessidade
de se reconhecer o mal-estar social no qual esses sujeitos estdo mergulhados e que
0s atinge tanto em um contexto microssocial como também na sociedade como um
todo.

Em uma intervencao psicossocial, ha que se considerar a implicacdo do
pesquisador (interventor), os lugares que lhe sao atribuidos, que ele tenta ocupar, e
se estes sdo aceitos ou néo pelos sujeitos e pelo préprio pesquisador, considerando-
se, antes de tudo, os riscos que tais posicdes comportam. Para Nasciutti (1996),

entretanto, a implicacdo a ser considerada néo € apenas a do pesquisador e sim de
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todos os atores, ja que a procura € de uma busca de sentido para suas praticas, o que
os leva a refletir sobre suas atuacdes e relacbes com o cenario social em que vivem.
Os atores sdo, por conseguinte, sujeito e objeto simultaneamente. E um cenario
clinico, tal como situa Machado (2001), para quem o objetivo da Psicossociologia é
ajudar os individuos e grupos a aliviarem os sofrimentos e infelicidades causados
pelas restricbes sociais, sem, contudo, garantir-lhes um resultado prazeroso ou
mesmo a elimina¢do do sofrimento. Para Barus-Michel (2004), a clinica deriva de trés
elementos: a situacao, a relacdo e a demanda. Essa autora nos remete a etimologia
da palavra, que significa:
Pratica junto ao leito. O leito remete a uma situacéo real em que se expde um
sofrimento, a0 mesmo tempo que um enigma para aquele que se acha de
alguma forma requisitado por um apelo a investigacdo. Esse apelo nem
sempre é mudo nem incluido na dor. Manifesta-se através de uma demanda
de socorro da qual poderia se dizer que tem como objeto o sentido. “O que
tenho? O que estd acontecendo comigo? O que isso quer dizer?” O leito
significa desordem, aberracdo ou incoeréncia. O que jaz como esparso nao
pode mais fazer sentido, ser controlado numa ordem significativa e,

justamente, propbe-se ou se expde como enigma para uma recapitulacéo e
uma ressignificacdo (BARUS-MICHEL, 2004, p. 67).

Pesquisam-se as determinacdes sociais e 0s demais elementos cabiveis
em uma leitura dos fendmenos organizacionais. Os campos disciplinares em que a
Psicossociologia se apoia para 0s seus construtos séo bastante diversificados, sendo
destacados por Enriqguez (1996c¢) a Psicandlise, a Sociologia, a Antropologia, a
Historia e o Marxismo. O autor, entretanto, adverte que néo se trata apenas de tomar
emprestados conceitos dessas disciplinas. E preciso retrabalha-los, transformé-los,
de forma a favorecer a compreenséao de novos elementos da realidade e a elucidacao
das condutas sociais, que ndo poderiam ser apreendidas apenas com conceitos
psicanaliticos, marxistas ou sociolégicos puramente.

A compreensao dos processos sociais com base numa visao psicanalitica
inaugura outra leitura dos fenbmenos presentes nos grupos e nas organizagoes, 0
que traz a tona o campo pulsional. A organizacdo passa a ser encarada como um
palco em que se manifestam as pulsdes de vida e de morte. Para Enriquez (1997a, p.
31), “Freud ambiciona demonstrar que o sistema dual das puls6es governa todas as
manifestacées da vida’. E impossivel compreender os fendmenos que ocorrem nas
organizacdes sociais sem levar em conta o papel decisivo desempenhado por essas
duas pulsdes. Conceitualmente, define-se a pulsdo como sendo o limite entre o

somatico e o psiquico, ou seja, aquilo que representa psiquicamente as excitacdes
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gue se originam no organismo do sujeito. Considerada por Lacan (1985) como um dos
conceitos fundamentais da Psicandlise, a pulsdo aparece na obra freudiana sempre
dicotomicamente. Inicialmente, como pulsédo de vida contraposta a pulsdo sexual e,
apos 1920, como pulsdo de vida (agora compreendendo as pulsdes de
autoconservacao e as sexuais), em uma permanente dualidade a pulsdo de morte
(LAPLANCHE; PONTALIS, 1983). A pulséo de vida, representante das exigéncias da
libido, € a que permite a ligacdo entre os seres, 0 que cria uma ordem para o sujeito
e para o social. Enriquez (1997a, p. 19) vé a manifestacdo da pulsdo de vida em
fenbmenos como “o amor, a amizade, a ternura, a camaradagem e a solidariedade”,
0 que sustenta os fundamentos e a perpetuacéo das instituicdes. E, pois, o que firma
uma ordem, uma organizagao e até uma civilizacdo. A pulsdo de morte se contrapde
a pulsédo de vida nesse ponto, desarticulando essa organizagdo, revelando-se tanto
na tendéncia a repeticdo quanto nos impulsos de agressividade, que se dirigem ao
préprio ser (a autodestruicdo) e também ao exterior, sob a forma de pulsdo agressiva
ou destrutiva. O autor considera ser mais facil perceber nas organizacdes a presenca
das pulsbes com base na pulsdo de morte, ainda que haja um grande esforgo
organizacional para forjar a prevaléncia da pulsédo de vida como Unica manifestacao
pulsional. Assim, nas organizacdes, o que é preconizado, via de regra, Sdo a coesao
e a harmonia, aspectos associados a pulsdo de vida. Contudo tal esfor¢co é em vao:
da mesma forma que um sujeito ndo escapa de seus conteudos recalcados, tendo
estes sempre alguma maneira de se manifestar, seja nos chistes, nos atos falhos, nos
sonhos ou nos sintomas neuroéticos, tal como apontado por Freud (1980), uma
organizacdo nao consegue esconder ou rechacar a presenca da pulsdo de morte.
Seja pela homogeneizacdo ou massificacdo de seus membros, seja pela
agressividade interna, pela repeticdo, pela destruicdo ou pela agressividade voltada
para o seu exterior, € impossivel passar a seu largo.

Por outro lado, Enriquez (1997a) chama a atencdo para o movimento
paradoxal tanto da pulsdo de morte quanto da pulsao de vida. Enquanto a pulséo de
morte é necessaria para manter as organizacdes em funcionamento, ainda que
precariamente, garantindo um estado minimo de tenséo, a pulsado de vida, como pura
manifestagdo do novo, pode conter aspectos desorganizadores e nao somente
agueles criativos. As funcbes de conservacao, de repeticdo e de rotina também
trabalham a favor da organizacédo, uma vez € impossivel sobreviver s6 na novidade.

Ou seja, s6 pulsdo de vida ndo é possivel, pois sempre ha algo a ser sustentado,
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repetido. Também so pulsdo de morte significa auséncia de criacdo, de mudanca. Ha,
entdo, necessidade tanto da pulsdo de vida quanto da pulsdo de morte como fontes

de conservagéo e de mudanga.

2.1 A constituicdo imaginaria, simbdlica e cultural das organizacdes

Nas narrativas de vida laboral dos entrevistados, a empresa aparece como
uma forte categoria de analise, na qual nos apoiaremos no estudo psicossociolégico
sobre a organizacdo, com base em suas dimensdes cultural, simbdlica e imaginaria,
tal como proposto por Enriquez (1997a).

Como sistema cultural, a organizacdo cria uma cultura, isto €, um conjunto
de valores e normas, uma maneira de pensar e agir que acabam por modelar os
comportamentos de seus agentes. Isso resulta na elaboracdo de uma maneira de
viver dentro da organizacao, o que significa atribuicdes de funcdes, costumes, ritos e
também comportamentos estereotipados. Esse conjunto, além de facilitar a
construcdo de uma obra coletiva, garante a identidade. O sistema cultural reforca
também a criacdo de mitos fundadores ou figuras heroicas, funcionando como
sustentacao afetiva, promovendo a identificacdo entre seus membros com a historia
e origem organizacional. A funcéo intelectual visa a dar coeréncia aos discursos
construidos. Caso a organizacdo nao consiga criar esses mitos, uma ideologia
desempenhara suas funcdes.

Para Enriquez (1997a), o sistema simbolico se estrutura com base na
elaboracado de simbolos, por meio dos quais as organiza¢des sao reconhecidas e, ao
mesmo tempo, 0s atores se reconhecem. Isso propicia 0 aparecimento e a
consolidagcéo de lacos afetivos entre os atores, dando novos sentidos aos simbolos
criados por eles a favor da organizacgao.

O sistema imaginario € o espaco da construcéo dos projetos. E o que vai
favorecer a consisténcia e permitir que os sistemas cultural e simbolico possam se
estabelecer. Castoriadis (1982) concebeu o termo imaginario como sendo

O elemento que da a funcionalidade de cada sistema institucional sua
orientacdo, que sobredetermina a escolha e as conexdes das redes

simbdlicas, criacdo de cada época histérica, sua forma singular de viver, de
ver e de fazer sua propria existéncia (CASTORIADIS, 1982, p. 203).
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O imaginario atua como uma forca reguladora no funcionamento dos
grupos e das instituicdes. Enriquez (1997a) traz o imaginario social para o ambito das
organizagdes, compreendendo-as como o lugar em que se articulam as necessidades
dos individuos com as necessidades funcionais das organizacfes. Nesse sentido,
para Giust-Desprairies (2005), as organizacdes alojam o individuo no seio do
imaginario de tal forma que estas passam a construir os cenarios que possibilitam a
representacdo do sujeito sem falta, sem fragmentacéo, sem clivagem psiquica.

Enriquez (1997a) propde dois tipos de imaginario na organizacdo: o motor
e 0 enganador. O primeiro € aquele que permite fluir a imaginacédo criativa. Ele
introduz a diferenca, apresenta-se como promotor das praticas sociais inovadoras e
cria uma ruptura que leva as pessoas, de uma forma diferenciada, a perceberem e a
falarem de suas vidas na organizacdo, o que permite uma nova dinamica do trabalho
e das relacfes sociais.

O imaginario enganador é, ao contrario, aquele que tenta reprimir as
diferencas e substituir o imaginario dos individuos pelo das organizacdes. Objetiva
ocupar, com suas ofertas e interesses, 0 espaco psiquico das pessoas. Uma vez que
0 imaginario-motor propicia a criatividade e a capacidade de questionar, aumentando
o potencial reflexivo dos sujeitos, ele passa a ser uma ameaca a estabilidade das
empresas, pois suas regras de funcionamento ficam expostas ao questionamento e a
transgressdo. Ainda que, em certos momentos, ele seja desejavel para a
sobrevivéncia das empresas, 0 imaginario enganoso tentara suprimi-lo, para que o
engodo da promessa de realizacdo dos desejos narcisicos dos individuos possa
perdurar. Sobre essa dimensao imaginaria, Freitas (2000, p. 71) nos diz:

O imaginario é desenvolvido com base em um ideal, traduzido num projeto
grandioso ou numa missdo nobre a ser cumprida, que se torna o ideal da
organizacdo que todos devem compartilhar. Cartas embaralhadas, num jogo
gue deliberadamente induz ao equivoco, esse imaginario instala-se no

psiquismo dos individuos e assume um lugar préprio que é da natureza do
logro, do engano.

Com base nos sistemas cultural, simbdlico e imaginario como descrito,
Enriquez (1997a) apresenta sete instancias ou niveis para o estudo das organizagoes.
Séo elas: a instancia mitica, a social-historica, a institucional, a organizacional (ou
estrutural), a grupal, a individual e a pulsional, esta ultima perpassando todas as
outras. Essas instancias elucidam o objeto de estudo desta pesquisa e serao tratadas

a seguir, juntamente com a contribuicdo de outros autores.
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2.2 Do mito do fundador a ideologia que sustenta a organizacao

A instancia mitica constitui, para Enriquez (1997a), o primeiro nivel para o
estudo das organizacdes. Para se instaurar e se perpetuar, as organizacfes
necessitam de um discurso inaugural, que € transmitido infinitamente entre os
membros. Essa instancia diz respeito aos desejos e sonhos em comum, que dao
suporte a criagdo de um grupo organizacional que apresenta coeréncia em seus
pensamentos e comportamentos, gerando a acdo desejada pela organizacao.

A analise dos mitos, dos heréis e das histérias expressa os valores,
relagdes e ideologias presentes na organizagdo. Tal analise marca ndo somente 0s
seus conteudos ideoldgicos, produzidos para racionalizar certas agdes sociais, como
também se constituem em verdadeiros postulados, construindo um espaco que
permite inventar e legitimar acdes sociais concretas (FOSSA, 2014). Essa autora, ao
estudar as instancias institucionais propostas por Enriquez (1997a), exemplifica
alguns mitos que aparecem nas organizacoes de trabalho, como o do grande homem
ou a saga do fundador, o do pai-patrao, o da grande familia, o da tecnologia e o da
modernidade, que servem para congregar individuos, despertar o imaginario e o
desejo de identificacdo com seus protagonistas.

Na organizacdo estudada nesta pesquisa, € forte a presenca do mito do
“projeto Nacgdo”, como aquele que liberta o Brasil da subserviéncia dos paises
estrangeiros, pela fundacédo da primeira grande empresa eminentemente nacional,

como veremos nas analises das entrevistas.

2.3 Questdes institucionais e organizacionais

As instancias institucional e organizacional serdo tratadas nesta sessao,
destacando-se os aspectos que nos ajudam a pensar a crise nessas duas dimensdes
e apontando as intersecdes e distingdes conceituais entre instituicdo e organizacao

para a Psicossociologia.
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2.3.1 As dimensdes institucionais de uma organizacao

Na instancia institucional, o que se depreende sao os fendmenos de poder,
subjacentes nas leis escritas e nas normas explicitas ou implicitas das condutas e
também nos mitos, crencas, ritos e tradi¢cdes. A instituicdo tem a funcéo de orientacéo
e regulacéo social, além de garantir certo consenso entre seus membros. Ela mascara
os conflitos e violéncias possiveis, e os exprime de uma forma suportavel para os
sujeitos. Baseia-se em um saber que tem forca de lei e se manifesta como verdade.
Essa lei é introjetada nos comportamentos e orienta o agir institucional. Mantendo-se
no registro da lei, a instituicdo instaurara incompatibilidades e limites que provocarao
jogos ambiguos em seu interior (ENRIQUEZ, 1996b, 1997a). A lei imp&e proibicdes,
entretanto, com base nessas proibicbes e impossibilidades, aparecem as
possibilidades perseguidas pelos atores. Para Barus-Michel (2004, p. 89),

No duplo sentido do termo, a instituicdo ordena: imperativa quando
estabelece limites e define incompatibilidades, engendra repertérios a partir
dos quais as trocas se combinam. A instituicdo da saude proibe ao médico
matar e |he prescreve garantir a vida. A partir dai pode-se novamente
reconhecer certo nimero de significantes com os quais a prética vai lidar:
cuidado, saude, sofrimento, cura, doenca, benignidade, cronicidade,
irreversibilidade, contaminacéo, higiene, enfermeiro, pacientes, etc. Basta

dizer que a instituicdo é da ordem do simbdlico, o cédigo de referéncia no
gual se elabora o sentido da praxis.

E nessa instancia institucional que se expressa mais diretamente ‘o
problema da lei e da proibi¢do, do amor e da agressividade, do desejo e da perversao”
(ENRIQUEZ, 1997a, p. 80). Para esse autor, o homem sé suporta viver nas
instituicbes aceitando o sistema das leis, pois é gracas a ele que ha a aquisi¢cao de
uma identidade, o que promove o reconhecimento mutuo dos seus integrantes. Entra-
se, entdo, na dimensao imaginaria. Uma vez que o simbdlico € uma ordem né&o
objetivavel, intangivel, para se apreender a instituicdo, € preciso considerar as
relacbes a as praticas sociais que nela se instauram, compondo a dimensao
imaginaria, que da aos atores a possibilidade de criar representacdes que lhes
permitam compreender a realidade que Ihes aparece.

Para Barus-Michel (2004), a tentativa da instituicdo € de formar individuos
gue nao questionem suas condi¢cdes de existéncia e facam uma adeséo macica a vida
institucional, esforcando-se para manté-la a qualquer custo. A instituicdo atua como

inibidora da criatividade de seus individuos, alienando-os.



22

Essa trajetoria de alienacdo, contudo, ndo € bem-sucedida para sempre.

Os individuos, ainda que parcialmente, podem dela tomar consciéncia e desejar

romper com esse movimento alienante e perverso. Tal movimento remete aos termos

“‘instituinte”, “instituido” e “institucionalizado”. O instituinte € 0 movimento mutante, que

transforma, particulariza e revoluciona. O instituido € o movimento da manutencéo, da

inércia, que visa a estabilizacdo. E conservador e reacionario. O institucionalizado

contrabalangca os outros dois movimentos, oferece estabilidade a rebeldia do

instituinte e, ao mesmo tempo, impulsiona mudancas a imutabilidade e a inércia do

instituido. Sobre esses movimentos dentro da instituicdo, observa Enriquez (1997a, p.
79):

Quanto mais uma instituicdo é viva, percebe suas contradi¢fes internas, se

coloca indagacdes, é capaz de uma abertura, cede seu lugar ao imaginario-

motor, é trabalhada pela reflexao e reflexidade, tanto mais ela mantém no

interior de si mesma o movimento instituinte € menos se arrisca a cair no

instituido, quer dizer, na inércia e na repeticdo; todavia, ela ndo pode

funcionar assim, se ndo aceitar a condicdo de ser atravessada pelo social
histérico, por conseguinte pela luta pelo poder e pelo conflito das ideologias.

E, portanto, possivel que a instituicdo permita a criatividade de seus
individuos. Enriquez (1996a) apoia-se na Psicanalise para dizer da possibilidade da
existéncia de uma margem de originalidade e autonomia dos individuos dentro de uma
instituicdo. A abertura a criatividade torna-se necessaria, pois, em caso contrario, se
elas somente permitissem o controle e a reproducdo das normas estabelecidas,
cairiam numa inércia paralisante e mortifera. O autor destaca, entdo, algumas
condicBes para que seja possivel a criatividade nas instituicdes: primeiramente, €
imperativo que se reconheca que cada um perceba a realidade, ainda que esta lhe
seja desfavoravel. Nao se pode esquecer-se de que, antes de tudo, sdo 0s membros
de uma instituicdo que a mantém viva, desenvolvem-na e também a transformam. Em
segundo lugar, € preciso que os individuos se mobilizem em uma memoria e em uma
histéria coletiva. Para criar, é importante reconhecer a tradicdo, ndo para repeti-la,
mas para se ter consciéncia sobre o que vai ser transformado:

Um problema extremamente importante é a capacidade dos individuos, ou do
grupo, de poder tomar da tradicdo aquilo que esta vivo e abandonar o que
esta morto, o que esta em outro tempo. Sob este ponto de vista, pode-se

dizer que existe uma continuidade que n&do impede a ruptura (ENRIQUEZ,
19964, p. 11).

Para o autor, para que possa haver autonomia, € primordial que ndo haja

o mascaramento do fendmeno do poder nas instituicbes. E facilmente observavel a
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tendéncia atual de se abafar ou camuflar o fendmeno do poder. Ainda que prevaleca,
nas empresas, o discurso democratico, que prega o trabalho em equipe, em que todos
tém igual valor, devendo portar-se como membros de um time ou de uma orquestra,
na realidade, a pratica ndo permite isso. H4 sempre uma hierarquia a ser obedecida.
Existem os acionistas, os dirigentes, os funcionarios de niveis superiores, técnicos, 0s
operarios especializados. Sao niveis hierarquicos, com poderes e oportunidades
distintos e sempre desiguais.

A instituicdo € o que permite a composicao e a recomposicdo das relacdes
sociais. Pereira (2005) observa que a instituicdo esta presente na civilizacdo desde
seus primordios. E inevitavel instituir-se. Nasce-se e se morre dentro das instituicées,
sempre. Em todo processo civilizatério, a instituicdo existe como uma lei geral. O autor
guestiona a causa dessa inevitabilidade: por que se institui? A resposta a essa
indagacao é:

Os seres falantes criam as instituicdes visando a diminuicdo do estado de
desamparo, inerente a condigdo humana. A instituicdo é um mal necessario
e, portanto, um bem. A ambivaléncia pode ser explicada a partir da definicdo
de que a liberdade é o conhecimento da necessidade. Se a instituicdo é um

mal necessério, ela implica, necessariamente, um conhecimento da
necessidade (PEREIRA, 2005, p. 63).

Pode-se pensar aqui em uma funcéo positiva e construtiva da instituicao
para a cultura. Entretanto ndo serd sempre assim. O autor alerta que sempre que a
estrutura institucional se puser a servico de privilégios, corrup¢do, injusticas e
iniquidades, ela tera um efeito ou uma funcéo perversa.

Barus-Michel (2004) formula trés dimensdes que caracterizam uma

instituicdo: o instituido, o funcional e o relacional, conforme a figura a seguir.
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Figura 1 - Grade de leitura de uma instituicédo
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Fonte: elaborado com base em BARUS-MICHEL, 2004.

A primeira dimensao, o instituido, corresponde ao que € de dominio publico,
a exterioridade e a normatividade da instituicdo. Trata-se da enunciacdo, daquilo que
se afirma sobre o que deve ser a instituicdo. Sao os a priori, as inscricées de suas
origens, que buscam definir a finalidade e o devir institucional. Para a autora,
identidade, histéria e territério correspondem ao aspecto publico da instituicdo, ou
seja, aquilo que pode ser conhecido de fora. Sdo elementos que podem servir de
ponto de partida para uma analise da instituicdo. Por outro lado, esses elementos
podem ser facilmente esquecidos, e suas ligacdes podem ser negligenciadas.

A segunda dimensé&o que caracteriza uma instituicdo, para Barus-Michel
(2004), refere-se ao aspecto funcional. Este corresponde a organizagao. Por um lado,
o funcional p6e em pratica o instituido. Mas, por outro, ele o trai e o reduz, privilegiando
ou limitando-se aos objetivos concretos, pragmaticos. Pertencendo ao dominio do
formal, essa dimenséo pode ser considerada como um ordenamento programado.
S&ao0 os estatutos da instituicdo que, além de expressar sua identidade, indicam os
objetivos, delimitam os modos de funcionamento e sao disciplinantes. S&o, portanto,
a lei manifesta. Porém sao inevitaveis as lacunas que existem nos estatutos e demais

elementos formais que tentam dar conta da instituicdo. Eles podem ser de dificil
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acesso para os atores envolvidos, o que pode apontar para as relacées de poder ditas,
manifestas, como também as néo ditas. Na dimenséo funcional, estdo inclusas as
prescricdes dadas aos atores dentro das organiza¢des. Em organizac¢des do trabalho,
podemos correlacionar a dimensao funcional e a prescri¢do do trabalho, de todas as
formas que ela aparece, tais como as normas verbais e escritas, 0os procedimentos
operacionais, 0s manuais de operacédo, entre outras maneiras de se prescrever o
trabalho em sua dimensé&o da tarefa.

O relacional € a terceira dimenséo institucional caracterizada pela autora.
Refere-se ao espontaneo, ao informal, aquilo que é dado a partir da confrontacdo das
duas outras dimensdes (o instituido e o funcional) com os atores, aqueles que
investem, assumem, efetuam e imaginam. Mesmo escapando ao instituido e ao
funcional, tais rela¢cdes nao se opdem a eles, ainda que apresentem certas doses de
transgressodes criativas. Essa dimensao diz respeito ao comportamento observavel,
verbal ou motor, de seus atores. Trata-se das formas de dialogo, do que é dito e
também do que néo € possivel dizer, da maneira como tais atores agem diante dos
acontecimentos, de forma rebelde ou submissa. E essa dimens&o que permitira aos
trabalhadores um nivel de autonomia e satisfacdo por imaginarem e reinventarem
novos sistemas de comunicacédo, novas formas de partilhar a execucéo das tarefas e
o exercicio das funcbes, caracterizando um jeito de agir que eles investem e

assumem.

2.3.2 Sobre o conflito e o poder nas instituicdes

O poder € um conceito que recebe significacdbes multiplas e até
contraditorias, e é central para todos os individuos e sociedades. Para Enriquez
(1996b, 2001), todo grupo social é, em ultima instancia, um conjunto de relacdes de
poder. Nao s os especialistas da filosofia politica, mas também os cientistas sociais,
economistas, sociélogos, antropdlogos e psicélogos tém se dedicado a elucidar a
realidade oculta desse termo. E esse multiplo interesse reside no fato de o poder estar
diretamente relacionado a transformac&o do homem no mundo. Trata-se de um termo
essencialmente central para o ser humano, comparavel a poucos outros (o amor, por
exemplo). Tanto para Enriquez (2001) quanto para Barus-Michel (2004), existe uma
tendéncia a intelectualizar o termo, numa tentativa de coisifica-lo, simplificando a

comunicacgao a seu respeito e evitando o seu questionamento. Outra tendéncia € a de



26

substitui-lo por outro conceito ou fazer uma confusao de conceitos, facilitando, assim,
a sua ambiguidade e também uma troca por concep¢des menos ofensivas, como
influéncia ou persuasdo. Essa confusdo e vérias significagbes transformam-no em
uma forca perversa ou invejavel que alguns detém, outros anseiam ter e que submete
a maioria a seu violento efeito.
Enriquez problematiza o conceito de poder, assim definido pelo Dicionario
Larousse de Psicologia:
O poder é uma relacdo de carater sagrado de tipo assimétrico, que se
estabelece, de um lado, entre um homem ou um grupo de sujeitos que
formam um conjunto ou um aparelho especifico que define os fins e as
orientacdes da sociedade, dispondo do uso legitimo da violéncia, e, de outro
lado, um grupo mais ou menos amplo de individuos que d&o seu
consentimento as normas editadas. Este consentimento pode ser obtido pela
interiorizacdo dos valores societais, pela adesdo ativa as orientacdes

propostas, pela fascinagdo ou seducéo exercida pelos dominadores ou pelo
medo das sanc¢des (ENRIQUEZ, 2001, p. 54).

E importante notar que uma condic&o inicial para existir o poder é que haja
0 consentimento por parte dos que, por quaisquer que sejam 0s motivos, aceitam o
poder a eles imposto. Uma vez que o poder tem a ver com consentimento, existe
alguma caracteristica importante para a pessoa que o detém, ou isso nao influencia
em nada?

O contexto socio-histérico é importante para a valorizacdo das
caracteristicas de personalidade dos detentores do poder. Isso faz com que os
adeptos da racionalidade instrumental ou do funcionalismo lancem mao sempre dos
tracos ou das “caracteristicas do lider’, ou facam comparacbes entre o “lider do
passado e o lider da atualidade”, etc. Pensa-se, entdo, o poder como uma propriedade
e uma caracteristica do chefe e ndo como uma relacdo. Dessa forma, pode |Ihe ser
atribuido o carater sagrado, transcendente, inquestionavel. Saindo da possibilidade
do poder como uma relacdo e admitindo seu carater sagrado, chega-se a intima
relacdo que o poder mantém com a instituicdo. Esta se mostra como a concretizacao
do poder.

Para Enriquez (1997a), apesar de historica, a instituigdo proclama-se como
nao histérica e busca conseguir a submissao de seus membros, tentando legitimar até
mesmo 0s aspectos de violéncia sobre eles, ja que se trata de um poder travestido de
sagrado. Segundo Enriquez (2001, p. 57),

Se os homens nao sdo déceis, devem sofrer a violéncia legitima que pode
exercer todo poder institucionalizado e supostamente sagrado. O poder
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exprime, aqui, sua verdadeira razao de ser: a violéncia, a crueldade (ndo se
governa inocentemente, dizia Saint-Just), e toma as feicdes da morte e do
terror. Compreendemos, assim, que pensar o poder é se confrontar com o
tragico da vida, com seu lado excessivo, desmesurado, poderiamos dizer, até
mesmo, erotico... Ele nos diz que “o mundo vivido” é marcado pela injusticga,
por relagbes desiguais, de desprezo, que é também o mundo da infelicidade,
da fatalidade, do conflito sem solugéo.

Se o poder € sempre relacional, pode-se entdo esquematizar uma relacao
em que se encontram dominadores e dominados, geralmente mais dominados do que
dominadores, sendo estes ultimos os que do poder tiram proveito, e 0s primeiros, 0S
gue sofrem seus efeitos. O dominado deposita uma expectativa de plenitude e de
suprimento da falta no dominador, 0 que gerara uma inevitavel dependéncia, ainda
que esta ndo seja aceita. Trata-se, entdo, de uma relagcdo instavel e ambivalente
(BARUS-MICHEL, 2004).

Ha uma projecdo, por parte do dominado, na figura do dominador.
Imaginariamente, o dominado desloca suas representacdes para o dominador. Para
a autora, a essas representacdes juntam-se afetos que podem ser positivos, ja que
h&d expectativa e idealizacdo, mas também h& aspectos negativos, se tais
representacfes ndo forem percebidas como advindas dos dominados, mas do
dominador, o que poderia representar uma ameaca de privacdo, caso Sseja
considerado detentor restritivo dos objetos de satisfacdo. Por sua vez, o dominador,
a quem sdo dirigidas essas representacdes, trata logo de endossa-las e até mesmo
amplia-las. Para tanto, consente e passa para o nivel do discurso. O dominador
agencia signos e sinais. E como uma tela em dois sentidos: tanto pode estar nela
projetada uma imagem estruturada e ideal como pode ser branca, de forma a aceitar
as projecoes idealizadas e respeitosas do dominado.

Além da idealizag&o e da projecdo, ha também uma identificacéo, por parte
dos dominados, com a figura do dominador. O chefe é aquele que consegue fazer
com que seus subordinados percebam que ele os ama igualmente. Enganador, o
discurso do dominador satisfaz, temporariamente, as expectativas psicolégicas do
dominado, de tal forma que este consiga controlar suas angustias, acariciar os
narcisismos e, também, isentar de culpa agueles desejos mais inconfessaveis. O
retorno vindo do dominador em forma de signos significa a possibilidade de os
dominados se reconhecerem “no dominador como num efeito de espelho: ‘Ele nos
ama, ele é forte, somos grandes e fortes com ele’. A dependéncia €, entdo, muito
estreita, mas néo percebida” (BARUS-MICHEL, 2004, p. 104).
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O estabelecimento do social, com suas relacdes de poder e dominacéo, se
da gracas ao desconhecimento que, segundo Enriquez (2001), ajuda na estruturacao
ndo sé da vida social como também do pensamento. Ainda que o social tente se
legitimar pelo conhecimento, é uma dose de desconhecimento que permitira a sua
existéncia. O recalcamento e a repressao sao os operadores desse desconhecimento.
Por mais que se saiba o bastante sobre os fundamentos do desconhecimento, é
preciso que, repetidas vezes, se volte a eles, para que possa se irromper uma fissura
na consciéncia, ainda que se depare com uma “consciéncia infeliz’ (ENRIQUEZ, 2001,
p. 57). A Psicanalise explorou bastante os mecanismos do desconhecimento.
Enriquez (1997b) recorre a eles e os enumera. Aponta quatro mecanismos psiquicos
que levam os individuos a imergirem nos equivocos do desconhecimento:

a) a identificacdo, que € o que vai permitir a cada membro da instituicdo se
sentir seu membro;

b) o recalcamento, que faz com que certos desejos que ameacam a vida
social, provocando nesta ruptura, ndo se manifestem;

C) no caso de o recalcamento n&o ser suficiente, instala-se a repressédo. Mas
esta deve ser evitada, porque fica evidente a violéncia quando ela é
empregada,

d) a negacédo, que, para o autor, € o elemento essencial de toda regulacdo
social. E gracas a negacdo que tantas coisas s&o vistas no dia a dia, mas
nao tocam os individuos, ou, no maximo, aparecem como uma neblina
longinqua.

Pensar o poder circular, sempre relacional, que envolve dominadores e
dominados, leva a considerar outro elemento sempre presente e consequente dessa
relacdo: o conflito. A respeito desse termo, assim escrevem Araujo e Carreteiro (2005,
p. 53):

Uma concepcao bastante geral, mas discutivel do conflito apoia-se na ideia
de uma relagdo de forgcas entre individuos, grupos, organizacbes e
coletividades, visando 0 acesso a recursos escassos. Sera, no entanto,
insuficiente para 0 nosso proposito restringir a ideia de recursos e de
escassez ao terreno da economia, por exemplo. Neste sentido, o estudo do
conflito deve levar em conta os confrontos que procuram preservar ou fazer
valer todas as espécies de vantagens e interesses, quer sejam econémicos,
politicos, simbdlicos, imaginarios ou afetivos, tais como a propriedade, o
dinheiro, o prestigio, o saber e outros. Os conflitos traduzem, portanto,
relagfes de forcas e exigéncias contraditérias que se opdem de forma

manifesta ou latente direta ou indireta: conflitos intrapsiquicos, interpessoais,
NOS grupos ou entre grupos sociais.
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Os autores propdem uma abordagem interdisciplinar para o estudo do
conflito, que compreenda tanto os componentes psicologicos do conflito social como
seus aspectos politicos ou econdmicos. Apontam duas concepc¢les distintas de
sociedade e de instituicoes, apoiadas em visbes de mundo que se opdem justamente
em razéao do lugar que atribuem ao conflito: de um lado, a concepc¢éo segundo a qual
uma sociedade pode ser intrinsecamente harmonica e equilibrada, de modo que os
conflitos ali s6 ocorreriam como uma disfuncdo do sistema; de outro, a concepcao de
que os conflitos sdo um elemento intrinseco e necesséario ao funcionamento social,
um elemento essencial a dindmica de toda sociedade. No primeiro caso, o conflito
aparece como uma disfuncéo, uma anormalidade, enfim, uma perturbacao do sistema
social. No segundo, o conflito se faz desejavel, tornando-se a Unica possibilidade de
mudanca e desenvolvimento social. Entretanto, ao se fazer um estudo
psicossociolégico das instituicdes, deve-se avaliar até que ponto os conflitos se dao
como um embate criativo entre forcas que se opdem, como um momento que libera
as energias instituintes, impulsionando mudancas ou, ao contrario, até que ponto eles
podem simplesmente resultar numa guerra aberta entre individuos e grupos, dando
lugar a violéncia e a ruptura do laco social, sem espaco para o debate democrético e
a negociacao entre as partes.

Araujo e Carreteiro (2005) consideram que ndo se pode generalizar nem
precisar, por antecipacdo, em cada situacdo estudada, a funcdo ou os efeitos do
conflito. Ressalte-se, ainda, nesse caso, que o conflito somente ocorre entre partes
em interacao, entre individuos ou grupos que vivem relacdes de interdependéncia, de
maior ou menor proximidade, quer se trate de instituicdes politicas, religiosas,
familiares, de produc¢ao ou outras quaisquer.

Os autores lembram também a universalidade do conflito, que compreende
as dimensbes politica, antropoldgica, psiquica e existencial. Para explicarem a
dimensado intrapsiquica do conflito, referem-se a teoria psicanalitica. Para a
Psicanalise, o conflito € um fator constituinte do ser humano, o que pode ser visto por
diversas perspectivas: “Conflito entre o desejo e a defesa, conflito entre os diferentes
sistemas ou instancias, conflito entre as pulsées, e, por fim, o conflito edipiano, onde
ndo apenas se defrontam desejos contrarios, mas onde estes enfrentam a interdi¢ao”
(LAPLANCHE; PONTALIS, 1983, p. 131).

O conflito se veste, pois, de um lado manifesto e uma vertente oculta,

latente. A andlise das instituicdes supde um trabalho que permita a identificacdo dos
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conflitos, a fim de que os sujeitos implicados possam refletir sobre aqueles, avaliando
de que forma estdo presos em sua trama, os problemas que eles geram, a fim de
poderem trabalhar suas possiveis resolugdes. Isso requer um espaco de palavra, no
qual haja lugar para a interrogacéo e o reconhecimento da diferenca entre os desejos
e interesses de cada parte. Araujo e Carreteiro (2005) concluem sobre o tratamento
do conflito numa abordagem psicossociologica afirmando que
A tdnica é colocada ndo no objetivo, na finalidade, mas no processo. Trata-
se de permitir que os conflitos existentes assumam outras formas, outras
figuras, que se desloquem para outros significados. E uma guerra de
movimento, de deslocamento das linhas, das fronteiras. Trata-se ainda de
travar uma luta contra tudo o que tende a congelar os conflitos, a reifica-los
em posi¢des frontais e irredutiveis, e de os tornar, pelo contrario, vivos,
flutuantes, de tal forma que o adverséario se transforme, se possivel, em
aliado, ou que se desvanecam as certezas sobre quem agride quem e o qué.

Significa permitir a historia (coletiva, pessoal) que continue a instruir-se, a ser
instruida, a instruir (ARAUJO; CARRETEIRO, 2005, p. 63).

Os conflitos revelam, portanto, a insatisfacido dos atores. E preciso que
esses atores negociem e debatam seus pontos de vista para se chegar a cooperacao.
Entretanto essa cooperacdo ou equilibrio ndo sera para sempre e, naturalmente,
outros conflitos ou novos problemas aparecerdo. A contribuicdo do trabalho de um
psicossocidlogo sera ajudar os atores a cultivarem a capacidade de se interrogarem
e se confrontarem com a prépria finitude. Para os autores, ndo ha garantia de tal
trabalho resultar sempre em negociacédo. Ele corre o risco de, ao contrario, radicalizar

os impasses dos atores em questao, acirrando o conflito existente.

2.3.3 Ainstancia organizacional

E na instancia organizacional que se vé a instituicdo se expressar ou se
materializar, seja na natureza de suas atividades essenciais, seja na producao de
bens ou servigos, em sua maneira de lidar com o tempo e o espago, etc. As
organizacbes dao duracdo e renovam o0 sentido das instituicbes. Elas estao
multiplicadas na sociedade, em numero e finalidades ilimitados: organizacfes
comerciais, financeiras, educacionais, religiosas, politicas, esportivas, cientificas e
muitas outras. Tal multiplicidade pode provocar uma competicdo, pelo menos
discursiva, entre elas, pois cada qual pode querer se proclamar como real porta-voz
dos fundamentos (valores, ideais, crencas, verdades) institucionais (ENRIQUEZ,
1997a). A tentativa de alienac&o dos atores, por parte da instituicdo, tem como seu
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correlato, nas organizacfes, a divisdo de trabalho. Da mesma forma, o poder nas
instituicdes corresponde aos sistemas de autoridade ou as divisdes hierarquicas nas
organizacgdes. Por fim, o politico e a regulacdo global da instituicdo se traduzem, nas
organizag0Oes, pelas relagbes de forgas cotidianas, lutas manifestas e latentes nas
estratégias dos atores em garantir sua parcela de poder de ganhos materiais e
simboalicos.

A instituicdo, em sua face organizacional, € transmutada em tecnologia:
maquinas, utensilios, metodologias, procedimentos de trabalho, etc. A estrutura ou a
engrenagem organizacional é como a ponta de um iceberg, € o elemento mais visivel
para as analises e pesquisas, principalmente para tedricos que acreditam num
funcionamento ideal das organizacbes, especificamente as empresas. Nao saber ir
além dessa engrenagem material € limitar-se a uma visdo mecanicista, sem levar em
conta as outras instancias. Nesse caso, a auséncia das dimensdes socio-historica,
politica, mitica, imaginaria e pulsional pode n&do sé impedir um efetivo trabalho de
andlise da organizacdo como também uma real possibilidade de transformacg&o dos
atores nela envolvidos. Para Enriquez (1997a, 1999/2000), a organizagao tenta lutar,
por meio de mecanismos de controle, contra tudo 0 que possa representar ameaca a
ordem e gerar angustias ante o informal, as forcas pulsionais tanto criadoras quanto
destrutivas, ao desconhecido, a livre expressao e a for¢a da capacidade de pensar de
seus atores.

Pagés (1993) também alerta para a abordagem positivista que considera
as organiza¢des como coisa, um puro conjunto de dados facilmente objetivaveis. A
essa leitura coisificante faltaria o fundamental do fenbmeno organizacional: a nocao
de mediacdo. As organizacdes precisam ser vistas como um conjunto dinamico de
respostas a contradicdes sociais e psicoldgicas. Contradi¢cdes entre os trabalhadores
e a propria organizacdo; contradicbes entre os objetivos internos e externos da
empresa, 0s objetivos do sistema capitalista e os objetivos dos trabalhadores. O autor
propbe uma leitura dialética que toma os fendmenos organizacionais em suas
dimensdes econdmica, politica e ideoldgica, conscientes e inconscientes. Uma leitura
baseada nas Gticas psicanalitica e marxista, nas dimensdes psiquica e social. Assim,
para ele, a organizagcdo pode ser analisada como um sistema sociomental. Um
sistema que se sustenta sobre as contradicbes sociais e psicologicas,

preferencialmente aquelas que nao séo facilmente observaveis.
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Numa outra perspectiva de analise, Aubert (1990) diz que o bom
andamento das organizacGes dependera do comprometimento e da identificacdo de
seus atores com 0s projetos propostos. Para a autora, a organizagédo pode ser vivida
como o lugar que proporciona a seus atores a possibilidade de realizarem seus ideais
pessoais e profissionais, sendo estes tanto de poténcia quanto de devocao aos outros.
Entretanto adverte que esse mecanismo de idealizacdo ndo pode ser atingido pela
pessoa sozinha. Ele se sustenta em mecanismos organizacionais 0s quais a autora
designou como ideologizacdo: toda acdo da organizacéo, tanto discursiva quando
pratica, que visa a dar uma imagem ideal dela mesma, de forma a provocar em seus
atores a vontade de nela se reconhecerem e com a qual possam se identificar.

As diversas formas e figuras do poder sdo detectadas no ambito das
organizagles, lugar de seu exercicio privilegiado. Barus-Michel e Enriquez (2005)
destacam a contribuicdo de Max Weber. Foi ele que primeiramente estabeleceu uma
tipologia do poder organizado, descrevendo-o em suas versfes carismatica e
burocratica.

O primeiro, “o carismético”, é o poder que, em uma organiza¢do, toma o
aspecto estritamente relacional, em que seus membros da organizacéo, devotados ao
chefe, sao fiéis a ele. Esse chefe é, entéo, o detentor do poder na tomada de decisdes
e em diversos outros momentos. Ele fascina aqueles que o seguem. Tem uma
conduta imprevisivel e, enquanto suas decisfes forem pertinentes, serd seguido
cegamente. Contudo, caso suas a¢bes ndo alcancem o sucesso esperado, sera
odiado e rejeitado por aqueles que outrora 0 seguiam e 0 veneravam.

A segunda forma de poder, “o burocratico”, aparece quando o chefe
carismatico ndo da mais conta de governar apenas por sua personalidade forte. Nao
sera mais a intuicdo o fio condutor do poder burocratico, mas a racionalidade. A
organizacgéo se estrutura de uma forma que os escritérios centrais passam a ditar as
normas e regras impessoais, que devem ser seguidas por todos. A divisdo do trabalho
acontecera em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, tendo prescritas as
atividades de todos os postos de trabalho. S&o caracteristicas do poder burocratico:
a formalidade (a obediéncia se deve a fungédo e ndo ao detentor daquela funcéo), a
funcionalidade (enquadramento dentro da fungéao, sem possibilidade de sobreposi¢cao
aos outros), a impessoalidade (todos devem ser tratados da mesma forma, sem
manifestacdo de sentimentos, pois o que importa € apenas o trabalho) e a limitacéo

(as regras e procedimentos tém forca de lei). O que resulta do poder burocratico é
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uma demora nos processos de decisdo, um carater obsessivo de minucia e certa

inércia no funcionamento da organizacdo. Os autores concluem sobre o poder

burocratico afirmando que
O quadro burocratico deve manter uma separacéo estrita entre a vida privada,
em que os sentimentos e as emocgdes sdo permitidos, e a vida puablica, em
gue apenas a atitude racional é prescrita [...] O burocrata, tendo adquirido o
habito de clivar tudo, comporta-se de forma esquizofrénica, como observou
G. Devereux. Naturalmente, qualquer burocracia pode um dia prestar-se a
isso. Kafka (que tinha trabalhado numa organizacdo burocratica) foi um bom

profeta quando escreveu: “as correntes da humanidade torturada séo feitas
em papel de ministério” (BARUS-MICHEL; ENRIQUEZ, 2005, p. 161).

Esses autores acrescentam as formas de poder acima descritas o poder
cooperativo, o0 tecnocratico e o estratégico.

O terceiro, “o cooperativo”, diz respeito a uma forma de poder que objetiva
tornar as pessoas envolvidas de tal forma que cada qual utilize todo o seu potencial
para os objetivos da organizacao. Foi Rensis Likert quem teorizou primeiramente essa
forma de poder, ao pregar uma proximidade do lider a seus subordinados,
estabelecendo relagbes humanas mais “auténticas” possiveis. Nessa visdo
estratégica, o lider deve compartilhar com o grupo as decisdes importantes. Os
conflitos e desacordos podem ser manifestados, e negociacbes devem ser
elaboradas, objetivando uma solucéo que privilegia o bem de todos. Barus-Michel e
Enriquez (2005) acreditam que, uma vez que esse tipo de conducéo de grupos exige
gualidades humanas como o conhecimento de si e 0 reconhecimento do outro, de seu
valor, bem como a adocdo de uma ética da discussao, esse modo de lideranca so €
possivel em pequenas equipes de trabalho, em organizacfes que estao se iniciando,
em centros de pesquisas e de desenvolvimento, e em certos servicos de recursos
humanos. N&o se vé esse tipo de poder sendo exercido em grandes organizacdes.
Concluem que a igualdade e a fraternidade, pregadas por esse tipo de poder, sao
mais faceis de serem vistas nos discursos do que na pratica.

O poder “tecnocratico”, que aparece apds a Segunda Guerra Mundial, visto
que prega a associacdo de todos, tenta parecer-se com 0 poder cooperativo.
Entretanto tais modelos diferem quanto aos seus objetivos: o poder tecnocratico visa
ao crescimento econémico e tecnoldgico das organizacdes, escudado em um discurso
de obtenc&o de felicidade para seus membros. E exercido por um tecnocrata, ou seja,
um especialista que, além da disciplina de seu dominio, sintetiza conhecimentos de

disciplinas que ndo domina. Geralmente o tecnocrata atua em conjunto com outros
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especialistas. Age predominantemente em nome da técnica e da ciéncia. E
manipulador e sedutor, utilizando-se de técnicas de relacbes humanas para atingir o
psiquismo de seus subordinados.

A ultima forma de poder é “o estratégico”, considerada por Barus-Michel e
Enriquez (2005) como o modo de poder mais utilizado atualmente. Trata-se de uma
forma de governar tipica dos tempos modernos. A partir de tantas crises politicas e
econdmicas que apareceram no mundo nas Ultimas décadas, o que importa é a
sobrevivéncia a qualquer custo. O lider, entdo, precisa ser flexivel, jogador, agil e sem
medo de lancar mao de estratégias agressivas. E ndo é s6 o ocupante dos niveis
hierarquicos que passa a ser estrategista. Todos 0s atores precisam ser igualmente
estrategistas. O lider tem de conhecer as motivacdes, as intencfes e até mesmo 0s
processos inconscientes desses atores, para que possa tirar deles o maximo proveito,
fazendo, assim, uma captura de seus imaginarios, substituindo-os pelo da
organizacdo. No caso de insucesso desse lider estrategista, a organizacdo consegue
responsabiliza-lo, interpretando esse fracasso de forma psicologizante e
culpabilizante, e privando-o de qualquer critica.

Pagés (1993), ao estudar as organizacdes, refere-se ndo somente as
relac6es de poder existentes dentro delas, mas também ao poder que exercem sobre
seus atores. Seria, entdo, o poder das organizacbes. Para o autor, o poder é
habitualmente tratado de forma fragmentada. Destaca quatro perspectivas pelas quais
os fendbmenos do poder podem ser vistos nas organizagdes. Sao elas: a perspectiva
marxista, na qual o poder aparece como um fendmeno de alienacdo econdémica, que
separa os trabalhadores dos meios de producdo e do produto de seu trabalho; a
perspectiva politica, que vé o poder como um fenémeno de imposicdo, de controle
sobre as decisdes e a organizacao do trabalho; a perspectiva ideoldgica, que percebe
0 poder como uma apropriagdo do sentido e dos valores; e, por ultimo, a perspectiva
psicologica, na qual aparecem fendmenos de alienagédo, dependéncia, projecdo e
introjecéo, além de sistema de defesas psiquicas coletivos.

A organizacdo tem dois registros articulados e sobrepostos entre si. O
primeiro € o sistema de mediacdo, que concebe e usa dispositivos que permitem a
existéncia simultinea de elementos necessarios para a producdo, que sSao
antagbnicos e incompativeis. Trata-se de contradicbes no campo econdmico,
funcional e psicologico. O segundo sistema é o sociopsiquico, pelo qual a organizacéo

favorece a articulagao entre os procedimentos de gestao, as normas organizacionais,
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0s regulamentos, enfim, as varias formas de prescricio e 0S processos psiquicos
como introjecdo, projecado, idealizacdo e sublimacdo. A organizacdo € capaz de
canalizar a energia libidinal dos sujeitos, transformando-a em energia produtiva. Essa
canalizacdo se opera por meio da formulagdo de um contrato narcisico entre o
trabalhador e a empresa (GAULEJAC, 2011; PAGES, 1993).

Pode-se fazer uma intersecéo e uma diferenciacéo entre a organizacéo e
a instituicdo, baseando-se em Lévy (2001). Contextualizando historicamente a
instituicdo e a organizagéo, o autor observa que, enquanto o termo “instituicdo” foi
herdado da Sociologia e da Antropologia, o termo “organizacdo” deriva das Ciéncias
Administrativas e de Gestdo. Sao noc¢les intrincadas e complementares, porém
distintas e que, muitas vezes, sao usadas indiferenciadamente.

As instituicbes tém, como se viu, um fundamento imaterial, valores,
crengas, as vezes elevados a dimenséo do transcendente e do sagrado, operando no
abstrato e no imaginario da coletividade. Para Lévy (2001), podem-se citar valores
como justi¢a, igualdade, democracia, ética, salvacao, solidariedade, qualidade, forca,
etc. Trata-se, portanto, de entidades simbdlicas e imaginarias que se transmitem por
meio de representacdes concretas, ou seja, as organizacoes:

O termo organizacdo pode ser interpretado de maneiras diversas,
dependendo do ponto de vista: ele pode designar uma unidade sociol6gica
orientada para a producdo coletiva de bens, de ideias ou de servigos,
portanto, um conjunto concreto de pessoas e de grupos, mas também de
meios técnicos ou materiais, de conhecimentos e de experiéncias associadas
para que se possa chegar a objetivos comuns, 0 que supde a gestdo e o
tratamento de problemas de acdo. Esse tipo de formagdo social,
caracteristico das sociedades evoluidas — nao sO0 das ocidentais —
corresponde a complexidade dos sistemas de producdo, de controle e de
distribuicdo que as caracteriza e, por isso, tende a se manter em lugar central.
Pode tratar-se de um hospital, de uma empresa, de uma administracéo, de

um sindicato, de uma escolal[...], e sua dimens&o pode ser ampla ou reduzida
(LEVY, 2001, p. 129).

As organizac¢0es trazem consigo um fim, tanto no sentido temporal quanto
no de finalidade, ou seja, a organizacdo desaparecera tdo logo seus objetivos sejam
cumpridos. Para o autor, as relagdes dentro das organiza¢gbes nao sao fundadas na
identificacdo mutua e nos vinculos afetivos, mas em rela¢des funcionais, ainda que o
afetivo, as identificacbes e as idealizacbes estejam presentes nas relacbes
intersubjetivas dos atores dessas organizagfes. As nocOes de instituicdo e
organizagdo se confundem, uma vez que toda organizacdo detém uma dimenséao

institucional, o que vai proporcionar o elo entre as pessoas. Para o autor, iSSO
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acontece principalmente “naquelas organizacfes cujas finalidades se relacionam a
vida e a morte, e que, dessa maneira, se acham relacionadas, no imaginario coletivo,
aos desafios essenciais que condicionam a propria existéncia da sociedade e sua
sobrevivéncia” (LEVY, 2001, p. 133). O autor acredita que a confus&o entre os dois
termos ndo seja por acaso; pelo contrario, ela é até incentivada. Uma organizacéo
que provoque em seus membros uma identificacAo macica tem uma menor
possibilidade de questionamento, por parte desses membros, quanto aos limites, as
restricdes e as hierarquias de poder a eles impostas.

Barus-Michel (2004) também se refere a confusdo entre os termos
instituicdo, organizacdo e estabelecimento. Para a autora, ha instituicdo e, por
conseguinte, o social, quando as relacfes e as praticas sdo codificadas. Entretanto a
instituicdo se apresenta sobre formas bastante distintas. A autora exemplifica, citando
um hospital ou uma escola. Para se pensar neles como apenas um local de trabalho,
certamente o termo instituicdo ndo é o mais apropriado. Mas, caso se cogite que,
nesse hospital ou nessa escola, para além de sua organizacdo, existe também um
conjunto de relagdes e de praticas com uma referéncia comum, apoiadas em um
fundamento, entdo se pode considera-lo também como instituicdo. Ou seja, um

estabelecimento é a atualizacdo de uma instituicdo no espaco e no tempo.

2.4 A instituicdo em crise

Os vérios elementos aos quais se inscreve toda instituicdo, ao mesmo
tempo em que Ihe ordenam conduta e orientacdo, dao-lhe o semblant de autonomia,
sem, contudo, conceder-lhe os meios necessarios para isso, o que podera deflagrar
uma crise institucional. Tomaremos aqui a conceituacdo de crise usada por Giust-
Desprairies (2005), que a define como uma ruptura das dinamicas e equilibrios
anteriores que geram incapacidade de regular o jogo das relacdes e assegurar uma
estabilidade. Circunscrevendo a crise nos espacos de trabalho, a autora trata-a como
uma experiéncia subjetiva e social, entendendo ser necessario levar em conta, para
compreendé-la, as relagcbes ordenadas pela atividade profissional e por suas
representacdes nas organizacoes.

Estudar uma crise institucional significa investigar a sua emergéncia, em
que ela se apoia, quais mecanismos se encadearam até sua deflagracao,

promovendo, em um nivel coletivo, uma desconstrucdo como efeito da realidade. A
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crise revela-se, pois, como um processo critico na organizacao e é sentida e falada
pelos individuos e grupos, de uma forma muitas vezes catastrofica, uma fatalidade
para a qual as solu¢bes nédo sdo facilmente vislumbraveis. A analise da crise a situa
em uma temporalidade, sendo possivel distinguir um antes, um durante e um depois,
muito embora essa distincdo temporal seja possivel s6 no a posteriori, uma vez que
ha um periodo de incubacé&o antes de sua eclosdo. Ha sempre um marco divisor, que
é a fase critica, marcada por um desencadeador, que pode ser considerado a ponta
de um iceberg na leitura da instituicdo. Ele descortina os contetdos esquecidos,
negados ou recalcados que, apos revelados, ndo podem voltar ao oceano do
desconhecido, como outrora. Esse movimento alimenta a percepc¢do, em analises
posteriores, de que a crise ja existia antes de sua eclosdo e que seus efeitos eram
negligenciados. Se, por um lado, a crise é datada, sendo o seu inicio relacionado a
um acontecimento especifico; por outro, nem sempre esse acontecimento € 0 mesmo
para todos os seus membros, e, muito frequentemente, sejam muito distintas as
leituras por eles realizadas sobre o evento detonador.

A andlise de uma crise institucional pode revelar a “dindmica conflitante do
poder”, via de regra marcada por fortes dependéncias e, ou, rigidez interna. Essa
condicdo favorece uma vivéncia harmoniosa, com representacées positivas, 0 que
abre um caminho para que 0s projetos propostos pela instituicdo gerem uma sensacao
de satisfacdo por parte dos atores. Entretanto se trata de uma condicdo fragil,
mascarada, e uma crise pode intervir, irrompendo com os desconhecimentos
adormecidos.

Barus-Michel, Giust-Desprairies e Ridel (1996), ao realizarem pesquisas e
intervencdes em instituicdes em situagdes de crise, sistematizaram alguns pontos que

configuram caracteristicas comuns a todas elas:



38

Quadro 1 - Caracteristicas de uma crise

Caracteristicas Descricao

Dimenséo subjetiva Ligada ao sentimento de ameaca, angustia da
perda e de desunido. Sentimento de falta de
controle, o que faz com que os atores se
prendam ao imediatismo.

Ruptura das unidades e das dinamicas As unidades sdo atacadas, dissolvem-se ou
fragmentam-se, promovendo uma ruptura do
sentido, com perda da coeréncia. Faléncia dos
modos de simbolizacdo que a organizagéo
oferecia aos seus atores.

Confronto das for¢cas antagbnicas As contradi¢des ocultas ou reprimidas voltam a
superficie, juntando-se a elas representacdes
negativas, o que favorece uma avaliagdo
negativa da situagéo.

Sideracao imaginaria Paralisia do imaginario. Individuos e grupos
sentem-se em dificuldade de se libertar do
imediatismo. Espaco-tempo ocupado por uma
evidéncia emocional que impede uma reflexé@o
integrativa ou progressiva.

Impossibilidade de decisédo Sensacgédo de que toda escolha € impossivel
porque comporta um risco de desintegracao.

Propagacéo Parte de um ponto aparentemente sem
importancia, mas atinge todo o sistema,
absorvendo-o a e multiplicando as disjuncdes.

Fonte: elaborado com base em GIUST-DESPRAIRIES, 2005.

As autoras se unem a Lévy (2001), que considera que toda crise da
organizacdo, em que € experimentada uma catastrofe, deve ser considerada como
uma crise de sentido. E, como tal, deve ser pensada como crise das significaces
imaginarias sociais, marcada pelo enfraguecimento dos fundamentos sociais
instituidos, o que compromete o0s processos identificatorios de seus atores. Os
sujeitos, individualmente ou em grupo, tém as suas referéncias e seus lacos
enfraquecidos.

A analise de uma crise institucional pode revelar os efeitos criticos da
organizacao sobre os individuos, ao mesmo tempo em que pode compreender o papel
que eles desempenham na desregulagéo.

A investigacao psicossocioldgica, ao relacionar os mecanismos sociais e a
crise interna derivada da divisdo do sujeito, do recalcamento e da atuagao das
pulsdes, procura esclarecer os lagos entre as estruturas sociais € 0S pProcessos
psiquicos. E justamente por investir e interiorizar os constrangimentos da organizacao,

com suas contradi¢cfes, suas regras e normas que o sujeito é tao afetado por elas.
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A crise toca em graus e posicionamentos diferentes a todos os sujeitos da
organizacdo. Ela podera desembocar numa reorganizacdo afetiva dos individuos.
Para Giust-Deprairies (2005), a situacao critica podera ser posta em pauta e, a partir
dai, podera ter lugar um trabalho de elaboracdo e reorganizagéo psiquicas. Nessas
condicbes, a intervencao psicossociologica podera ter uma atuacao proficua, pois ela
aborda a pluralidade das instancias organizacionais e dos sistemas da organizacao,
favorecendo entendimentos dos sujeitos sobre seus constrangimentos e
culpabiliza¢bes, abrindo-lhes a atencdo para os seus conflitos internos. Na pesquisa,
a crise se apresenta como resultado de sucessivas falas das construcdes coletivas. A
pesquisa clinica e a intervencdo psicossociolégica poderdo substituir as
desconstrucdes brutais pela andlise, possibilitando a sujeitos e grupos restaurarem o
sentido que fora perdido.

2.5 A clinicado trabalho na vertente psicossocioldgica

O objeto desta pesquisa, a repercussdo da crise institucional na
subjetividade trabalhadora, remete-nos ao estudo da Psicossociologia do Trabalho,
considerando-a uma clinica do trabalho.

Carreteiro e Barros (2011) pensam que, sendo o trabalho uma atividade
humana que, como tal, aponta para a relagéo entre o individual e o coletivo, o psiquico
e o0 social, o particular e o geral, ele se torna um objeto de estudo e um campo de
intervencao para a Psicossociologia.

A Psicossociologia do Trabalho ndo se propde a ser uma Psicossociologia
aplicada ao trabalho, entendido tdo somente como um segmento da vida social. Para
Lhuilier (2014), a proposta da Psicossociologia do Trabalho é revisitar a
Psicossociologia com o objetivo de desenvolvé-la, principalmente no que diz respeito
a atividade, a acao e a praxis. Essa autora retoma o conceito de ato-poder, de Gerard
Mendel, que nos serd muito caro na andlise das entrevistas dos sujeitos desta

pesquisa. Tal conceito envolve dois aspectos igualmente importantes:

a) o poder de transformacdo da realidade que tem o ato (0 ato precisa
modificar aquilo que o precede, caso contrario, ele sera ineficaz); e
b) o poder que o sujeito tem sobre esse ato, ou seja, se 0 ato € determinado

em suas modalidades e alcances por seu autor ou se sera apenas uma
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operacédo efetuada em conformidade com as diretivas recebidas. O ato se

refere ao desconhecido.

Bendassolli e Soboll (2011) concebem o ato mendeliano como um
processo de interatividade entre, de um lado, um sujeito portador de um projeto de
acao e, de outro, a realidade material e simbolica implicada nessa acdo. Essa é uma
via de analise que apostamos ser proficua para uma reflexdo sobre as reais
possibilidades desses sujeitos de transformarem suas realidades laborais limitantes
no momento em que sua empresa tem uma “reputacéo abalada”.

O trabalho ndo é um objeto especifico ou privilegiado de investigacéo
psicossociolégica. Amado e Enriquez (2011) consideram que, pelo fato de a
Psicossociologia se interessar, de uma maneira mais geral, pelas relagdes entre o
sujeito e seu meio, estando o trabalho ai incluso, juntamente com as outras esferas
da vida social, ele se configura também como um campo de pesquisa e intervencao.
Os sujeitos encontram-se ligados a mais de uma funcéo social, grupo, organizagao e
trabalho, sendo essas func¢des sociais um sistema mediador entre individuo e a
sociedade, o que d& a Psicossociologia o carater de ser a disciplina que trata desses
conjuntos.

Considerando tanto os determinismos sociais quanto 0s psiquicos, ao
propor intervencdes e pesquisas em organizacdes de trabalho, os psicossociologos
abrem ai possibilidades de leituras que tratam das modalidades de gestédo
empregadas atualmente no mundo do trabalho. De acordo com Gaulejac e Hanique
(2015), tais modalidades levam a exigéncias paradoxais que demandam uma especial
reflexdo por parte dos psicossocidlogos que se dispdem a atuar nesses espacos
sociais. O contexto atual do mundo do trabalho imp&e ao trabalhador que se mostre
flexivel e aderente as constantes mudancas propostas pelas organizagées bem como
esteja atento as exigéncias de formacdo e qualificacdo, sem deixar de lado a
constante atencdo a qualidade dos servicos. Nesse cenario, aparecem conflitos
constantes, como trabalhar bem e rapidamente ao mesmo tempo; denunciar as
normas com as quais nao concorda ou calar-se; trabalhar em equipe ou trabalhar
sozinho. Para o autor, tal contexto laboral pode levar a moral do assédio e ndo s6 do
assédio moral.

Quando aparecem situacdes de violéncia moral, que excluem, discriminam

ou violentam os trabalhadores, responsabilizar o gestor por tais praticas nao é
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suficiente. Muitas vezes nado se trata de um assédio moral praticado por iniciativa ou
inabilidade de uma pessoa. Tal pratica pode ser consequéncia daquilo que Gaulejac
(2007) chamou de moral de assédio, caracteristica do contexto violento e paradoxal,
em que as regras do jogo sdo incertas, o quadro é instavel, a comunicacao é
insuficiente, entre outras caracteristicas. Uma instituicdo que esta em crise, como a
gue € objeto desta pesquisa, sendo pauta constante dos noticiarios nacionais, que,
muitas vezes, veiculam informagdes que n&o foram comunicadas a seus
trabalhadores, pode gerar um ambiente paradoxal e violento, por trazer-lhes
inseguranca quanto a seu futuro e as novas formas de funcionamento impostas pela
crise.

A diminuig&o paulatina dos postos de trabalho, a precariedade dos vinculos
e das condicdes de trabalho, a sua intensificagcdo e densificacdo, entre outras
transformacdes do contexto laboral, trazem sérias consequéncias para todos. Tais
contextos tém sido objeto de investigacdo de varios pesquisadores psicossociologos.
Para Bendassolli e Soboll (2011), operando na dimenséo das transformacgdes sociais
como também na dos remanejamentos psiquicos, a atuacdo do psicossociélogo
certamente poderd contribuir com as clinicas do trabalho, entendidas como um
conjunto de teorias cujo objeto é a relacdo entre trabalho e subjetividade. O que
confere a esse conjunto de teorias o carater clinico é seu objetivo de subsidiar acées
de transformacéo das situacdes de trabalho. Tais teorias tomam o trabalho como uma
categoria central para o sujeito, considerando-o um importante dispositivo de

subjetivacdo, como veremos no capitulo a seguir.
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3 O TRABALHADOR NA ORGANIZACAO: O RECONHECIMENTO NO
TRABALHO E SUA RELACAO COM O PRAZER, O SOFRIMENTO E A
SUBJETIVIDADE TRABALHADORA

Tendo como objeto de estudo os trabalhadores de uma grande corporagao
gue passa por uma crise, tendo repercussdes em sua imagem institucional, e que tem
adotado constantes mudancas em seus processos de trabalho, consideramos
importante abordar os aspectos relacionados a subjetividade trabalhadora. Partimos
das proposicées das chamadas “clinicas do trabalho”, especialmente a Psicodinamica
do Trabalho e a Clinica da Atividade, teorias que mantém um forte didlogo com a
Psicossociologia. Questbes como o reconhecimento pelo trabalho e sua relagdo com
0 bindbmio prazer e sofrimento, as formas de enfrentamento desse sofrimento bem
como as possibilidades do desenvolvimento de um sujeito da acéo e de seu poder de
agir foram construtos tedricos importantes para a analise das entrevistas com 0s
sujeitos da pesquisa e serao tratados neste capitulo.

O reconhecimento do sujeito € uma tematica presente nos estudos
filosoficos desde os gregos antigos. Varios filosofos dedicaram-se a seu estudo,
destacando-se Hegel, que estabeleceu os termos com 0s quais o0 tema ainda € hoje
tratado pela Filosofia Politica. E pelo reconhecimento que Hegel define a natureza
intersubjetiva da consciéncia. Para esse autor, essa consciéncia se manifesta de trés
formas. A primeira delas é na familia, pelo amor entre os familiares, o que faz com
gue os seus membros se identifiquem entre si. A segunda forma se da nas relacées
juridico-contratuais, entrando ai as relacdes de propriedade e de honra. E nessa forma
de manifestacao da consciéncia que esta situada o reconhecimento pelo trabalho. A
terceira forma € a eticidade, que € um movimento de singularizagcdo da consciéncia
mediada pela sociedade e pelo Estado (BENDASSOLLI, 2012).

Honneth (2003), inspirando-se em Hegel, relacionou o reconhecimento
com a formacdo da identidade, considerando-o uma condicdo essencial para a
autorrealizacéo do individuo. As sucessivas e complexas formas de socializagcéo, que
vao desde a familia até o Estado, ddo-se por um processo intersubjetivo, sendo central
nesse movimento o reconhecimento do sujeito pelo outro. As diversas formas de
negacado do reconhecimento sdo a origem de variados tipos de sofrimentos e

angustias contemporaneos. Centrando-se no conflito social, o referido autor aborda a
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luta pela dignidade humana e pelo reconhecimento. Esses padrdes de
reconhecimento propiciam, entdo, fundamentos para a justica:
Tais padrdes referem-se ao fato de que cada pessoa atribui a si mesmo um
valor enquanto um ser de necessidades, enquanto um sujeito autbnomo
dotado dos mesmos direitos que seus semelhantes e enquanto sujeito capaz
de realizar certo nimero de coisas correspondendo as trés formas de

reconhecimento em Hegel: o amor, o respeito juridico e a estima social
(BENDASSOLLI, 2012, p. 39).

Nos estudos sobre o trabalho humano, o reconhecimento no trabalho
apresenta-se polissémico. Ele é considerado um importante conceito tanto nas teorias
da Psicologia Organizacional, quanto nas Clinicas do Trabalho, embora tenha
enfoques bastante distintos em todas elas. Vamos deter-nos aqui nos estudos destas
ultimas, especificamente as contribuicdes da Psicodindmica do Trabalho e da Clinica

da Atividade, relacionando esses conceitos com a Psicossociologia do Trabalho.

3.1 Reconhecimento, prazer, sofrimento e saude do trabalhador pela ética da
Psicodinamica do Trabalho

A Psicodinamica do Trabalho, desenvolvida por Christophe Dejours (1992,
2012), tem como objeto de pesquisa a vida psiquica no trabalho, focando o sofrimento
psiquico e as estratégias de enfrentamento para supera-lo e transforméa-lo em prazer.
A Psicodindmica adota algumas premissas basilares que Bueno e Macedo (2012)

sistematizaram da seguinte forma:

a) o desejo e a busca de autorrealizacdo do sujeito, que o leva a querer
oferecer sua contribuicédo a criacdo social ou a uma obra comum;

b) o hiato sempre existente entre o trabalho prescrito e o trabalho real, tendo
0 sujeito de mobilizar a sua subjetividade para dar conta de suprir esse
hiato; e

c) um desejo premente do sujeito de ser reconhecido mediante o julgamento

do outro.

Os estudos iniciais de Dejours (1992), considerados pelo proprio autor
como ensaios, tinham énfase na analise do sofrimento psiquico causado pelo

trabalho. As primeiras pesquisas revelaram um conflito central entre a organizagao do
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trabalho e o funcionamento psiquico do sujeito. O autor se baseou nos estudos
realizados nas décadas de 1950 e 1960, que postulavam um modelo causal entre as
variabilidades do trabalho e disturbios psicopatolégicos. Desses estudos, destacam-
se os de Le Guillant, que, segundo Lima (2006), sdo de notavel importancia para a
consolidacdo do campo da Saude Mental e Trabalho. O caso das telefonistas e das
empregadas domésticas € fundamental por ter inaugurado os estudos sobre a fadiga
no trabalho. Sob essa influéncia, Dejours (1992) adotou, em suas pesquisas iniciais,
0 modelo da patologia profissional como referéncia, que compreendia a origem e o
desenvolvimento do conflito psiquico na realidade social e essencialmente
relacionado ao trabalho e suas formas concretas de organizacao e gestdo. Entretanto,
conforme ia avancando em suas pesquisas, 0 autor percebia que, para além da
dualidade conflito psiquico X organizacao do trabalho, era necessario pesquisar 0s
processos intersubjetivos mobilizados pelas situacfes de trabalho. Assim, Silva
(2013) considera que a passagem das pesquisas e estudos dejourianos da
Psicopatologia do Trabalho para a Psicodinamica do Trabalho se pauta sobretudo na
mudanca do foco nos nexos entre realidade objetiva, subjetiva e adoecimento para a
compreensao dos aspectos psicodinamicos do trabalho:

Com o desenvolvimento da obra de Dejours, emergiram novos conceitos e

proposicdes de analise ndo antagbnicos nem meramente complementares, e

com isto também se modificou o nome de origem da disciplina, que passou a
ser designada como Psicodindmica do Trabalho (SILVA, 2013, p. 319).

A partir de seus construtos sobre a Psicodindmica do Trabalho, Dejours
(2012) define que trabalhar é tudo aquilo que € posto em jogo pelo(s) trabalhador(es)
para realizar o trabalho prescrito. Isso inclui desde sua inteligéncia pratica até a
mobilizagdo de seu corpo e seus afetos. Dito de outra forma, o trabalho € o que foi
preciso inventar e acrescentar de simesmo para que ele funcione. Sendo a prescricao
total uma ficgdo, o trabalhador precisara sempre burla-la, ndo pelo prazer ou pelo
hébito de burlar, mas para fazer bem feito o seu trabalho. S&o infragbes cometidas,
procedimentos transgredidos, prescricdes reajustadas, feitas com o objetivo de
conseguir ser bem-sucedido na tarefa. Esses (re)ajustes sdo o que Dejours (2012)
chamou de zelo no trabalho, definindo-o de duas formas. A primeira € uma inteligéncia
gue permite que o sujeito proponha solugdes criativas que diminuam o hiato entre o

prescrito (tarefa) e o real (atividade). O zelo é também a mobilizacdo dessa
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inteligéncia no enfrentamento dos conflitos inevitveis entre os trabalhadores,
advindos das formas de lidarem com esse hiato.

O zelo, trabalho vivo, traz em si a dimensao do prazer e do sofrimento no
trabalho. Quando o sujeito consegue inventar solugdes criativas que dao conta do que
Ihe fora prescrito, ele tem uma vivéncia de prazer. Quando, ao contrario, apesar do
seu zelo, ele ndo déa conta da sua tarefa, o trabalhador € acometido por um sofrimento.
Havera um comprometimento da subjetividade do sujeito, uma vez que o0 zelo no
trabalho é “irredutivelmente associado ao engajamento afetivo da subjetividade em
conflito com o real (o real aqui € definido como o que se apresenta, aguele que
trabalha por sua resisténcia ao dominio)” (DEJOURS, 2012, p. 364).

Para ser habil, € preciso suportar o fracasso e o sofrimento até quando uma
solucéo criativa aparega, permitindo superar o real. Entretanto ndo basta o sujeito
mobilizar sua inteligéncia, corpo e afetos, e conseguir suplantar o real. E preciso ainda
gue esse esfor¢co tenha uma retribuicdo simbdlica, ou seja, que esse esforco, essa
contribuicdo seja validada pelo outro. Entramos, pois, na dimensdo do
reconhecimento pelo outro. A validagdo vira sempre do outro, mediante um duplo
julgamento: de utilidade e de estética. Dejours (2012) considera que o julgamento de
utilidade pode ser feito pelos pares, pela hierarquia ou por quem usufruird daquele
trabalho. Ter um trabalho Util, de importancia destacada, € garantir um
reconhecimento. Esse julgamento conferira ao sujeito um status em sua organizagao
ou na sociedade. Esse tipo de julgamento, realizado pelos usuarios, é especialmente
importante para esta pesquisa.

Diante da reputacao da organizacéo a que pertencem estar abalada devido
aos escandalos de corrupcdo veiculados pela midia nacional e internacional, os
trabalhadores sentem-se mal avaliados pelos usuarios de seus produtos e servigos.
E esses usuarios sao, a rigor, todos os cidadaos do Pais, visto que todos dependem
de seus produtos e servigcos em suas vidas cotidianas. Os trabalhadores percebem-
se malvistos pela sociedade, mesmo tendo plena conviccdo de ndo estarem
envolvidos nos escandalos. O julgamento de utilidade, de importancia vindo dos
usuarios, que outrora conferia a esses trabalhadores uma vivéncia de prazer, de
orgulho de pertencer a organizac¢ao, passou a ser negativo durante um periodo, o que
lhes provocou vergonha e sofrimento, tal como veremos no capitulo destinado a

analise das entrevistas.
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O outro tipo de julgamento definido por Dejours (2004) é o de estética, e
refere-se a beleza do trabalho, de como o trabalhador executa, de forma bonita ou
elegante, sua atividade. Tem a ver com as regras da arte e do oficio. Esse julgamento
€ mais possivel de ser feito pelos pares do trabalhador, por serem aqueles que
conhecem as nuances da tarefa. Investigamos também, em nossa pesquisa, como 0s
trabalhadores se sentem em relacéo a avaliacdo de seus pares.

Quando o sujeito obtém o reconhecimento da utilidade e da qualidade do
seu trabalho, é possivel estabelecer com ele uma satisfagdo intensa. O
reconhecimento do trabalho é, portanto, o que permite transformar o sofrimento em
prazer. Inicialmente, o reconhecimento se refere ao trabalho que o sujeito realiza e
nao ao sujeito propriamente. Entretanto, ao ter seu labor reconhecido pelo outro, o
trabalhador poderd deslocar esse reconhecimento do fazer para o ser, o que
fortalecera a sua identidade. E por essa relacéo entre reconhecimento no trabalho e
fortalecimento da identidade que Dejours (2004; 2012) relaciona trabalho e saude
mental. A identidade aparece quando o sujeito passa a se considerar como mais
inteligente ou mais competente depois daquele trabalho. Ao mesmo tempo, ao ser
reconhecido por seus pares, o trabalhador sentir-se-4 como os demais, inserindo-se
em um coletivo, o que Ihe confere um pertencimento. O reconhecimento, portanto,
confirma identidade e afasta o trabalhador da soliddo. Por conseguinte, é possivel
afirmar que o reconhecimento no trabalho, além de permitir ao trabalhador transformar
o seu sofrimento em prazer, contribui também para o desenvolvimento de sua
identidade e para sua insercdo social. Entretanto, quando um trabalhador desenvolve
um investimento apaixonado no trabalho, ha um grande risco de se tornar cativo desse
reconhecimento, o que colocard em perigo sua prépria identidade. As gratificacdes
materiais e narcisicas que o trabalhador consegue com o seu labor podem fazer face
a seus conflitos. Estando refém desse tipo de reconhecimento, o trabalhador podera
até exercer praticas que violentam seu senso ético e moral.

Na auséncia do reconhecimento vindo do outro, o trabalhador tende a
desmobilizar-se e entrar em sofrimento. Nessas condi¢cdes, para enfrentar o
sofrimento, ele langa méo de estratégias defensivas individuais e coletivas. No plano
individual, o sujeito manifesta conformismo, individualismo, negag¢do de perigo,
agressividade, passividade, entre outras. O uso dessas estratégias de defesa protege
0 sujeito do sofrimento. Além disso, contribui para a manutencdo de seu equilibrio

psiquico, por possibilitar-lhe o enfrentamento e a suavizacdo das situacdes
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causadoras do sofrimento. Por outro lado, as estratégias coletivas usadas pelos
trabalhadores geram aliancas implicitas, que podem impedir o confronto das
contradicbes dos modos de producgédo e, por conseguinte, um enfrentamento das
situacOes que precisam ser transformadas. Apesar dos mecanismos de defesas
individuais coexistirem com os coletivos, as estratégias defensivas empregadas pelos
trabalhadores sédo, em sua maioria, coletivas. O grupo compartilha o sofrimento e
encontra conjuntamente solucbes para lidar com essas situagfes. Quando tais
situacdes sdo afastadas, as estratégias coletivas desaparecem, o que ndo ocorre com
as individuais (BARROS; MENDES, 2003; MENDES, 2002, 2007).

Para a discussao das possibilidades de vivéncia de prazer, ou, ao contrario,
do sofrimento e adoecimento no trabalho, é preciso considerar a organizacao do
trabalho, compreendida como a natureza da tarefa e as rela¢cdes socioprofissionais,
cujas exigéncias envolvem as capacidades do trabalhador. As circunstancias laborais
constituem fatores determinantes para essa vivéncia. Contextos laborais restritivos,
que exigem gastos de energia maiores do que o individuo seja capaz de repor,
dificultam a vivéncia de prazer de seus trabalhadores.

Existem dois fatores importantes apontados pela Psicodindmica do
Trabalho para o enfrentamento das dificuldades, considerados facilitadores do prazer
no trabalho: o espaco publico de discussdo e a cooperacdo. O espaco publico é
construido pelos proprios trabalhadores. E nele que se estabelecem as relagées de
confianga e a pactuacdo de regras comuns, definidas de forma participativa. Ao se
apropriarem desse espaco, os trabalhadores poderéo trazer a tona o sofrimento para,
coletivamente, buscarem mecanismos de transformacdo da situacdo de trabalho,
mudando assim o contexto causador do sofrimento. A possibilidade de que as
opinides, mesmo as divergentes, possam ser livremente declaradas, traduzidas na
autenticidade e relacéo de equidade entre quem fala e quem escuta, é condicéo para
que 0 espacgo publico da fala possa existir (DEJOURS, 2004; MENDES, 2007). A
manutencdo desse espaco permitira a qualificacdo do trabalho bem como a
construcdo de relacbes baseadas na confianca e na cooperagdo entre 0s pares,
possibilitando aos trabalhadores repensarem seu trabalho. Assim, eles poderdo
interpreta-lo, modifica-lo e, consequentemente, transformar as situagfes causadoras
de sofrimentos e constrangimentos. Ao contrario, a auséncia desse espaco de
discusséo sobre o labor pode gerar no trabalhador um embotamento, uma vez que

essa pessoa passa a desacreditar em sua poténcia para transformar as adversidades
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sofridas e vividas. O sofrimento passa a ser de ordem pessoal, 0 que leva o
trabalhador a se sentir solitario, silenciando-se e desmobilizando-se para o trabalho
coletivo.

A cooperagédo, outra categoria importante da Psicodinamica do Trabalho,
para o estabelecimento da vivéncia do prazer no trabalho representa um modo de agir
do grupo de trabalhadores para ressignificar o sofrimento e enfrentar as contradicdes
advindas do contexto laboral. Dejours (2004) adverte que a cooperacao somente
acontece se os trabalhadores se dispuserem a isso, independente dos estimulos
advindos da hierarquia. Havera cooperacdo quando os membros do grupo
conseguirem convergir suas contribuicdes individuais em uma relacdo de
interdependéncia. Assim, sera possivel a minimizacdo dos erros e falhas nos
processos de trabalho, e um desempenho coletivo maior do que a somatéria dos
desempenhos individuais. Tais fatores ndo s&o facilmente percorridos pelos
trabalhadores. Faz-se necessaria uma transformacao da organizacéo do trabalho, de
suas condicdes e relacdes sociais. Assim, as técnicas funcionalistas das corporacdes,
que procuram sensibilizar os sujeitos para a cooperacdo, mostrar-se-ao ineficazes,
caso a organizacdo do trabalho ndo permita o desenvolvimento das relacdes de
abertura e solidariedade.

Dejours (2008) associa confianca e trabalho de uma forma que interessa
sobremaneira a esta pesquisa. O estabelecimento de relacdes de confiangca entre
pares, subordinados e chefias € uma condi¢céo para a cooperacao existir nas relacées
de trabalho. Para o autor, a confianca é um fator critico e, quando ndo esta ausente,
apresenta-se fragil. Portanto a organizacdo do trabalho ndo pode estar neutra ou
isenta em relacdo a confianca. Se ela ndo se encontra presente, € a desconfianca que
imperara. Sem relacdes de confianca, ndo havera cooperacao. Para o autor:

A andlise dos principios de confianca colocou-nos diante de grandes
dificuldades. Parece possivel concluir, hoje, que a confianga ndo € um
sentimento, que nao participa da ordem do psicoafetivo. A confianca diz, sim,
respeito sobretudo a ordem do deontolégico, ou seja, da construcdo de
acordos, normas e regras que enquadram a maneira como se executa o
trabalho. Elucidar os principios da confianca nas rela¢ces de trabalho permite

gue se entenda a substancia, a construcdo e a forma de estabilizacdo das
“regras de trabalho” ou das regras de oficio (DEJOURS, 2008, p. 70).

Dindamicas de grupo, palestras, processos de coaching, mentoring,
workshops e tantas outras ferramentas utilizadas pelas corporacbes para o

desenvolvimento de “equipes de alta performance” ndo apresentardo os resultados
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esperados com sua execucao caso 0S sujeitos envolvidos ndo consigam expressar
suas fontes de sofrimento e ndo possam participar das decisdes concernentes a seus
processos de trabalho. Se a confianga estd na dimensdo do deontoldgico, as
discussbes e ajustes da organizacao do trabalho precisam incluir suas condigbes
éticas, que vao além das técnicas. Estamos falando da praxis, uma unido entre teoria

e pratica, e que, portanto, envolve a subjetividade do operador.

3.2 Clinica da Atividade: reconhecimento, género, estilo e oficio no trabalho e

0 poder de agir do trabalhador

A Clinica da Atividade, proposta por Yves Clot, tem por objeto de estudo a
transformacdo do trabalho mediante o desenvolvimento do poder de agir dos
trabalhadores sobre o meio de trabalho, sobre a organizagéo e sobre ele mesmo. Com
a intencionalidade de ajudar os trabalhadores a enfrentarem o que, em seus
cotidianos laborais, causa-lhes sofrimento, a Clinica da Atividade privilegia a
intervencdo e a transformacdo das situacdes de trabalho, tomando o trabalho
cientifico a partir da intervencéao realizada e de seus efeitos nos trabalhadores. Clot
(2006, 2010) fundamenta as dimensdes psicoldgicas presentes na relagdo do homem
com o trabalho, acreditando ser essa andlise uma forma potente de se fazer a
Psicologia geral. Considera que privilegiar a andlise psicolégica do trabalho ndo é
opor-se a uma generalizacao.

Conceitualmente, a Clinica da Atividade repensa as categorias classicas
da ergonomia e da Psicologia do Trabalho, redefine o sujeito do trabalho e o proprio
trabalho, considerando-o como uma atividade dirigida, histérica e processual. Essas
redefinicbes demonstram a filiacdo de Clot a Psicologia Socio-Historica, fundada por
Vigotski, Leontiev e Luria, assumindo uma abordagem histérico-psicolégica, que
compreende o desenvolvimento diretamente associado a histéria. Nesse sentido, o
trabalho conserva e desenvolve a fungao psicologica no amago da vida profissional e
social (BENDASSOLLI, 2009; BENDASSOLLI; SOBOLL, 2010; SANTOS, 2006).

Com base em seu objetivo de ajudar os trabalhadores no enfrentamento
dos conflitos encontrados na realizacdo da atividade do trabalho, essa clinica
considera a atividade como sendo dirigida aos outros. Essa concepgéo instaura um
modelo dialégico para discuti-la. Para tanto, é preciso levar em conta o lugar ocupado

pelos outros no trabalho do sujeito. A atividade, para Clot (2006), sera sempre
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triplamente dirigida: para o objeto do trabalho, para os seus destinatarios e para o
préprio trabalhador, sendo ela propria uma resposta a atividade dos outros.

Clot (2010) ressignificard o conceito de atividade, desdobrando-a em
atividade realizada e real da atividade. A atividade realizada é uma infima parte do
que é possivel ser feito. O real da atividade corresponde também ao que néo se faz,
ao que nao se pode fazer, ao que se deveria fazer, ao que se gostaria de fazer e
aquilo que se faz sem se ter necessidade. Na perspectiva da Clinica da Atividade,
também ¢é atribuida uma centralidade ao reconhecimento no trabalho, que esta
relacionado a dois outros conceitos: 0 género e o estilo. O género relaciona-se aquilo
gue se situa entre o prescrito e o real, considerado por Clot (2006) como prescrito
informal. S&o os deveres atribuidos a um coletivo profissional de que os trabalhadores
lancam mao para conseguirem trabalhar. S&o, entdo, as prescricdes coletivas, de
origem interna ao grupo de trabalhadores e partilhadas por eles. E o que vai
caracterizar que as maneiras de se realizar as atividades sao situadas no tempo, ou
seja, sdo historicas e transitérias. O género corresponde, pois, ao coletivo de
trabalhadores, aquilo que os impede de permanecerem sozinhos e se calarem em
uma solidao. Para conceituar o género profissional, Clot (2006) desdobra o trabalho
prescrito na organizac¢ao do trabalho e no trabalho da organizacéo, aproximando este
altimo do que ele esta considerando como o género. Importa aqui situar a forca do
coletivo, pois € nele que os trabalhadores construirdo suas formas de fazer, seus
gestos, e a linguagem sera elaborada. Assim, nas organiza¢cdes em que o coletivo
mostra-se impotente para construir um género profissional, o trabalho apresenta-se
enfraquecido. Isso traz como consequéncia uma individualizacdo do trabalho, o que
anula sua possibilidade de exercer a funcao psicoldgica, ocasionando sofrimento e
aumentando os riscos de acidentes, falhas e ineficacia no trabalho (SANTOS, 2006).

O género profissional convoca o estilo, que corresponde aquilo que é
préprio de cada sujeito no desenvolvimento de suas atividades laborais. O
trabalhador, ao deparar situa¢cdes ndo previstas, inusitadas, inventara solucdes. Séao
essas invencles que caracterizardo seu estilo profissional. A invencado se da com
base no repertdrio existente, ou seja, a invencio se da com base no meio. E o estilo
que renovard o género, o qual, por sua vez, € condigdo para que o estilo seja
elaborado:

O estilo é antes de tudo a estilizacdo individual de alguns colegas na
renovacao do género profissional. Nao é a transgressao da tarefa oficial por
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desvio da conduta deste ou daquele, dito de outro modo: um desvio da norma
impessoal. O estilo é a liberdade que se pode tomar com o género - nos dois
sentidos do termo - quando se o assimilou: a liberdade de suprimir nas
expectativas genéricas quotidianas aquilo que € inapropriado ao efeito
procurado na situacdo singular (CLOT, 2014, p. 96).

Aqui estamos falando de uma imbricacdo entre o coletivo e o individual. E
nesse sentido que Clot (2011, p. 73) conceitua o oficio como “O fiador coletivo da
atividade pessoal, a historia que prossegue ou se detém através de mim, a historia
gue eu consigo, ou nao, fazer minha ao incluir nela alguma coisa de mim”. Para o
autor, o oficio é multidimensional, sendo, ao mesmo tempo, “pessoal”’, pois o
trabalhador sempre o incorporara intimamente; “interpessoal”, visto que necessita de
um destinatario para existir; “impessoal”’, pois se submete a tarefa prescrita pela
organizacao; e, finalmente, “transpessoal’, por estar diretamente ligado ao género
profissional. Todas essas dimensfes conferem ao oficio um carater conflitivo e
paradoxal. Ele existe entre os trabalhadores e em cada um deles, além de ser uma
discordancia que cria ou desconstroi, construindo novos elos ou desfazendo outros.
Trata-se de um movimento dindmico e necessario para a manutencdo da saude do
trabalhador (SILVA; DEUSDEDIT JUNIOR; BATISTA, 2015).

Para a Clinica da Atividade, reconhecimento no trabalho ndo é apenas o
reconhecimento vindo do outro, ou seja, dos pares, da hierarquia ou dos usuarios,
como para a PsicodinAmica do Trabalho. Clot (2011) inaugura outra dimensdo do
reconhecimento, que é o reconhecimento pelo préprio sujeito naquilo que ele
desenvolve, em seu oficio. Para reconhecer-se no que faz, o sujeito precisa fazer algo
de sua atividade que renovara seu género, o que o tornara unico. E preciso que o
sujeito possa contribuir para a garantia de se trabalhar. Dito de outra forma, o
trabalhador precisa conseguir fazer mais do que puramente a tarefa. Em sua
execucao, ele devera testar os limites do oficio. Empregara ai o patriménio dos
subentendidos da historia coletiva: fard os gestos possiveis ou evitara os proibidos,
utilizara as palavras aceitas ou descartara as nao permitidas. Essa historia coletiva
registra, de uma forma enigmatica, as ambiguidades do trabalho coletivo, que véao
desde a memoria dos fracassos até as proezas realizadas, passando pelas mindcias
em gue “competem o ndo exequivel e o exequivel em gestagao” (CLOT, 2011, p. 74).
O autor defende que existem duas possibilidades para essa memoéria: encontrar um
futuro na agcéo que se desenrola no trabalho ou, ao contrério, se revelar intransigente,

comprometendo a acdo e aprisionando-a. O embate dos conflitos de destino na
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atividade coletiva e individual serd, pois, o objeto da Clinica da Atividade, que aposta
na possibilidade de transformacéo da tarefa e da organizacdo para o aumento do
poder de agir dos trabalhadores.

Em organizacdes que tém o seu modus operandi questionado, 0s
trabalhadores precisam lancar mao do coletivo do trabalho para que, juntos, possam
criar saidas para os questionamentos ou restricdes que lhes sdo impostos.

Osorio (2008) afirma que a andlise do trabalho pela perspectiva da Clinica
da Atividade ndo se detém na luta contra o sofrimento. A autora aposta na
possibilidade de a atividade de trabalho ser uma fonte de recriacdo de novas formas
de viver e no aumento de seu poder de agir. Entendendo o poder de agir como
heterogéneo, Clot (2010) o sistematiza inicialmente como “os poderes de agéo” para,
posteriormente, denomina-lo “poder de agir’. Essa denominacdo inicial no plural
denotava a heterogeneidade do conceito, com um grande numero de facetas.
Destacamos o0 sentido que o autor d4 ao poder de agir como “cuidado [souci] e
realizacdo de trabalho bem feito, no qual é possivel reconhecer-se individual e
coletivamente, sintonizado com uma histéria profissional que se persegue e pela qual
cada um se sente responsavel” (CLOT, 2010, p. 15).

Assim, essa consideracdo nos interessa sobremaneira na analise das
narrativas dos sujeitos desta pesquisa. Importa-nos, neste estudo, avaliar como a
crise da imagem institucional acomete os processos de trabalho desses trabalhadores
e como eles conseguem, coletivamente, encontrar saidas para enfrenta-la, visto que
certamente eles terdo sua vida laboral afetada. Para o autor:

Até mesmo sob coacao externa, o poder de agir se desenvolve ou se atrofia
na “caixa preta” da atividade de trabalho. Ele avalia o raio de agéo efetivo do
sujeito ou dos sujeitos em sua esfera profissional, 0 que se pode também

designar por irradiacé@o da atividade, seu poder de recriacdo (CLOT, 2010, p.
15, grifo nosso).

Podemos considerar a crise de imagem da instituicdo que pesquisamos
como uma “coacao externa” a qual o autor se refere. E compreender de que forma
essa coagao se relaciona com o desenvolvimento ou atrofia do poder de agir dos
trabalhadores, que, ao narrarem sobre sua vida laboral, ao refletirem sobre sua
historia de vida com foco no trabalho, poderdo (res)significar os tensionamentos
advindos deste momento por que passa a instituicao.

Destacando as convergéncias e distingdes conceituais entre a Clinica da

Atividade e a Psicodinamica do Trabalho, percebemos a centralidade do
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reconhecimento no trabalho e sua relagdo com o prazer, o sofrimento, a identidade e
a saude mental do trabalhador presentes nas duas. Por outro lado, vimos que,
enquanto a Psicodinamica do Trabalho compreende o reconhecimento no trabalho
vindo do outro, a Clinica da Atividade privilegia o autorreconhecimento do trabalho em
seu género profissional. Essa é uma diferenca importante, apontada por Clot (2010).
Um trabalhador pode ser reconhecido em sua utilidade e qualidade e, mesmo assim,
pode ter davidas quanto a isso, caso ele ndo se reconhegca em seu género profissional.
E o contrario também pode acontecer, ou seja, o trabalhador pode sentir-se seguro
de seu valor ao reconhecer-se no género profissional, mesmo que sua utilidade seja
contestada pela hierarquia ou pelos usuarios ou, ainda, a qualidade de seu trabalho
nao seja atestada pelos seus pares. O autor alerta para os riscos de a organizagao
promover um reconhecimento ficticio vindo da hierarquia, que pode aproveitar a
situacdo do sofrimento do trabalhador para promover praticas “motivadoras” que
intencionem que os trabalhadores executem suas tarefas sem resisténcias ou

guestionamentos.
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4 SOBRE A IMPLICACAO DO PESQUISADOR E A ANALISE DE SUA
IMPLICACAO

Este capitulo € estruturado em duas partes. Inicialmente, trago algumas
consideracdes conceituais para, em seguida, destacar passagens que considero
importantes de minha implicacdo como pesquisadora. Os conceitos foram tomados
como operadores da realidade, que auxiliaram em minhas reflexdes durante o

desenvolvimento da pesquisa.

4.1 Consideracfes sobre aimplicacdo e sua analise para a Psicossociologia

Fazer uma pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais requer,
primeiramente, uma reflexdo sobre as especificidades inerentes a essas ciéncias.
Minayo (1994) aborda suas particularidades fundamentais com base em trés

guestionamentos:

1) Qual a possibilidade de se debater sobre uma realidade da qual somos
agentes? Isso comprometeria a possibilidade de objetivacdo da pesquisa?

2) Ao se buscar a objetivacao prépria das Ciéncias Naturais, ndo se colocaria
em segundo plano a subjetividade, que é essencial nos fenbmenos e
processos sociais?

3) Qual ou quais os melhores métodos se poderiam adotar para explorar uma

realidade tdo assinalada pela especificidade e pela diferenciacéo?

Com base nessas indagacfes, a autora chama a atencao para algumas
caracteristicas do objeto das Ciéncias Sociais (poder-se-iam englobar, num campo
mais vasto, as chamadas Ciéncias Humanas e as Ciéncias Sociais) bem como sua
relacdo com o sujeito pesquisador. Em uma pesquisa, ha tanto um sentido dado pelo
investigador ao seu trabalho como também um sentido produzido pelos proprios
grupos e sociedades a suas ac¢des e construgdes. Sobre o sentido e as consequéncias
de uma pesquisa para o sujeito pesquisado, Giami (2004) observa que, embora o
compromisso do pesquisador, em uma investigacdo, seja nao prejudicar o sujeito
pesquisado, a escuta pode gerar fendbmenos transferenciais e provocar efeitos de

mudancas nesses sujeitos.
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E importante também observar o fato de existir, nas Ciéncias Sociais, uma
identidade entre sujeito e objeto. Minayo (1994) afirma que a relacdo entre o
pesquisador e o objeto pesquisado € permeada pela visdo de mundo de ambos. Para
Barus-Michel (2004), uma caracteristica das Ciéncias Humanas € o fato de “o
pesquisador estar implicado em seu objeto pela diferenca e pela semelhanca que o
ligam a este. O pesquisador se acha sujeito no seu objeto e igualmente objeto nesse
sujeito-outro que lhe escapa duplamente” (BARUS-MICHEL, 2004, p. 123).

Uma vez que se considera que o pesquisador estd sempre envolvido em
sua pesquisa, resta refletir sobre esse envolvimento. Para Barus-Michel (2004), a
implicacdo vem a ser um instrumento importante em uma pesquisa, “a melhor
oportunidade de apreender o psicolégico no e com o social” (BARUS-MICHEL, 2004,
p. 124). N&do cabem aqui a neutralidade nem a exterioridade do pesquisador. A autora
aproxima a implicacdo ao conceito de contratransferéncia. Ressalta os efeitos da
implicacdo em uma situacdo de pesquisa ou de intervencdo e considera o
entendimento da implicacéo do pesquisador como uma oportunidade para se construir
o sentido. Para se chegar ao sentido, é preciso admiti-lo onde ele nos atinge. A partir
dai, pode-se focalizar um questionamento. No ponto onde o pesquisador € tocado,
abrem-se caminhos para a compreensao sobre a implicacdo. Portanto ndo se pode
apenas considerar a implicacdo como uma situacao inevitavel, pois isso correria 0
risco de fazer uma fusdo emocional entre sujeito e objeto, o que em nada contribuiria
para a pesquisa.

Para se fazer uma reflexdo em relacdo a seu lugar como pesquisador,
algumas questbes devem se impor, tais como: quem fala e de que lugar o sujeito
pesquisador esta falando? Quais motivos foram o motor para a realizacdo dessa
pesquisa? E a partir desses questionamentos e do reconhecimento como sujeito e
objeto do estudo que o pesquisador devera lancar mao da metodologia apropriada
para a sua realizacdo, ou seja, do dispositivo metodolégico.

A implicagdo do pesquisador e a importancia da consideragdo de sua
analise tém sido muito discutidas, no cenario cientifico, para além do debate da
“objetividade versus neutralidade, tornando-se um tenddo de Aquiles na histéria da
ciéncia” (PAULON, 2005, p. 18). A autora, ao fazer uma retomada das caracteristicas
e condic¢des historicas que permitiram o aparecimento das abordagens metodoldgicas
gue problematizam a relacdo entre pesquisador e o ato de pesquisar, destaca a

importante contribuicdo da Psicossociologia nesse processo. Cita autores como Jean
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Dubost, Andre Lévy e Lapassade (este ultimo em sua fase marcada pela
Psicossociologia, chamada de fase do instituido), que trazem conceitos da Psicanalise
para ajudarem em suas construgdes tedrico-metodoldgicas. Tais autores marcam a
necessidade de uma prudéncia ao se aproximarem os trabalhos com grupos aos
ensinamentos freudianos. Nao se trata, pois, de se fazer uma simples transposi¢cao
dos conceitos psicanaliticos para a analise social.
Para Gaulejac (2001), o pesquisador deve navegar no movimento dialético
existente entre o sujeito e o objeto de pesquisa:
As condi¢des de possibilidade do sujeito cientifico e as do seu objeto sdo uma
s6, e a todo progresso no conhecimento das condi¢des sociais de producao

dos objetos cientificos corresponde um progresso do objeto cientifico e vice-
versa (GAULEJAC, 2001, p. 45).

Tanto o sujeito participante como o pesquisador nunca saem incélumes do

processo de observacao. E € justamente a consciéncia disso que fez profissionais (e

nao so psicossocidlogos, mas também meédicos, historiadores, fildsofos, etndlogos)

levarem em conta a intersubjetividade em uma situacéo de pesquisa (AMADO, 2005).

O autor lembra a observacédo de Morin, que considera que “Os maiores progressos

das ciéncias contemporaneas se realizaram gracas a reintegracdo do observador na

observacdo” (AMADO, 2005, p. 281). Esse autor traz para o debate sobre a implicacao

nao s6 os aspectos libidinais, ligados as pulsbes, aos fantasmas e a vida psiquica,

como também aqueles institucionais, vinculados as questées sociais, econdémicas e

politicas. Cita outros autores, que diferenciam varios niveis de implicacédo e traz a

contribuicdo de Vincent, que “propde a nocao de implicacdo global, que incluiria todos

0s aspectos relacionais do dispositivo de pesquisa ou de intervencao, isto €, as

conexdes entre quem requer 0S Servigos, 0S pesquisadores e 0s entrevistados”

(VINCENT apud AMADO, 2005, p. 283). A analise da implicacéo é, pois, complexa,
mas, sem duvida, necessaria se se pretende perseguir certo rigor. Para o autor,

Neste ponto do debate, mede-se toda a dificuldade que representa o rigor,

tanto na pesquisa quanto na intervencao psicossociol6gica. Essas requerem

de fato que se esteja esclarecido sobre os proprios pressupostos cognitivos,

ideoldgicos, que se dé sentido as nossas proprias projecdes e movimentos

contratransferenciais, que se compreenda o peso do econdmico, do cultural,

do técnico, etc., na interagdo com o sistema cliente ou com o objeto, mas

deixando-nos invadir um pouco sobre este, de modo a conhecé-lo por meio

daquilo que ele nos faz viver, a senti-lo como que do interior (VINCENT apud
AMADO, 2005, p. 283).
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Romagnoli (2014) faz uma analise do conceito de implicacdo, alertando
para o risco que se tem de uma psicologizacdo ou mesmo de uma confusdo com
engajamento ou investimento, o que o afasta de sua proposta cientifica. As chamadas
pesquisas participativas, entre elas a pesquisa-a¢do e a pesquisa-intervencao, além
de defenderem a ndo separacdo sujeito/objeto, consideram a implicagcdo do
pesquisador, a complexidade e a indissociabilidade da producdo entre o
conhecimento produzido e a atuacdo/intervengdo. Pesquisar, portanto, é estar dentro.
Nessa abordagem, o local que o pesquisador ocupa deve permitir a analise das
relacbes de poder, inclusive aquelas que o perpassam. N&o sO, portanto, 0s
envolvimentos libidinais, mas também os determinantes sociais devem entrar na
andlise da implicacdo, entre eles as ideologias existentes no campo da pesquisa.

Uma andlise de implicacdo que inclua todos esses aspectos aborda
também a analise da ideologia envolvida na pesquisa. ldeologia aqui entendida como
aquilo que diz respeito aos “apegos e hostilidades, as imagens de si e dos outros,
nossos valores e nossas rejeigdes” (ANSART, 1986, p. 806). Esse autor estuda a
contribuicdo da contratransferéncia na anélise das ideologias.

A contratransferéncia do pesquisador/observador é bastante particular,
diferindo-se da do psicanalista, e seria uma falacia compara-las termo a termo.
Citando Devereux, entretanto, Ansart (1986) reconhece como a contratransferéncia
pode abrir caminhos para reflexdes importantes e que sdo muito negligenciadas em
um trabalho de pesquisa ou intervencéo.!

O autor se arrisca a dizer que, em uma simples leitura de material
ideoldgico, pode-se renovar uma comunicacdo de inconsciente a inconsciente. Para
0 autor:

Uma ideologia chama a agir e a amar e, para se fazer, se apoia sobre
imagens, sobre fantasmas que tém algumas relagbes com nossos préprios
fantasmas. Nem tudo é explicito nesses chamados e tudo o que diz respeito
as irmandades e condenacdes, as promessas de paz e as ameacas de
sancao nos afeta e perturba sem que nds possamos esclarecer exatamente

0 que passamos e por que somos testados por estes chamados, onde a vida
e a morte estdo obscuramente presentes (ANSART, 1986, p. 807).

1 A duplicidade no conceito da contratransferéncia abriu possibilidade para surgirem duas perspectivas
sobre o tema: a classica e a contemporanea. Na perspectiva classica, a contratransferéncia é
abordada como obstaculo e resisténcia inconsciente do analista para as associacodes livres e o
prosseguimento da andlise, enquanto, na contemporanea, a contratransferéncia é compreendida
como aliada ao processo terapéutico (ZAMBELLI et al., 2013).
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Os fendmenos de contratransferéncia séo Uteis para se entender a relacéao
do pesquisador/observador com os seus sujeitos e objetos de pesquisa, perpassada
pelas marcas ideoldgicas. O autor exemplifica trés situacdes extremas que ilustram
bem tal andlise.

A primeira € quando o pesquisador desenvolve uma forma de identificacao
massiva com o material ideolégico pesquisado. Isso pode acontecer pelo fato de o
pesquisador ja ter internalizado tal ideologia ou mesmo té-la desenvolvido durante o
trabalho de pesquisa. A segunda situagcdo é o oposto da primeira, ou seja, O
pesquisador sente dificuldade com o material pesquisado por ndo concordar
ideologicamente com este e pode até chegar ao extremo de reagir a ele de forma
vigorosa, com hostilidade. A terceira situacdo se da quando o pesquisador reconhece
a contratransferéncia, mas reage a ela, adotando meétodos que permitem um
distanciamento rigoroso, buscando evitar a angustia. Neste caso, como nos dois
anteriores, ndo ha uma analise da contratransferéncia. Esses trés casos sdo modos
extremos, que vao desde uma fusdo a uma rejeicdo indignada, passando por uma
indiferenca defensiva. Eles fazem surgir uma questdo importante: é possivel haver,
no ambito da analise das ideologias, um uso potente da contratransferéncia?

O autor retoma o conceito e |he distingue dois significados: a
contratransferéncia em um sentido amplo representa um conjunto de reacdes afetivas
do pesquisador e, em um sentido mais restrito, significa as reacdes inconscientes que
podem ameacar ou aumentar a pertinéncia das observacdes. A existéncia da
contratransferéncia ndo deve ser considerada um obstaculo, mas um fenébmeno a ser
considerado na analise da implicacdo. Conclui:

A compreensdao exige, de fato, outra atitude que o rigor defensivo, ela requer
certa empatia com o objeto, pois este material diz respeito a acéo coletiva,
aos valores de um grupo, suas esperancas e ilusées — pois ela comporta uma
dimenséo instintiva que traz do sentir. A ideologia ndo é uma linguagem fria
e sim uma linguagem viva que exprime os medos e sonhos coletivos. Assim
também o analista deveria saber escutar ao lado das palavras e se tornar
sensivel as afetagfes que veiculam o seu objeto. Que haja ai uma situagéo
dificil, frequentemente dolorosa — que este observador possa, as vezes,
experimentar crises de tédio defensivo, momentos de perversa cumplicidade,
fases de exasperacdo ou alegria de um voyeur — isto ndo deve nos
surpreender, mas podemos pensar que esta experiéncia de

contratransferéncia pode constituir uma experiéncia de conhecimento
(ANSART, 1986, p. 808).

Ndo é facil a analise das manifestacbes de contratransferéncia,

principalmente pelo fato de estas serem inconscientes ou, no minimo, confusas, ou
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pré-conscientes. Entretanto uma analise que levasse em conta tais fendbmenos
certamente abriria outras vias de reflexdo. Para tanto, seria necessario interrogar-se
sobre a escuta da contratransferéncia, para além de uma aceitacéo ou rejeicdo. Dessa
forma, o pesquisador poderia situar, na analise de sua prépria contratransferéncia,
associacoes e representacdes que poderiam ser elementos decisivos para a analise
de sua implicacéo.

Em uma pesquisa académica, o trabalho da orientacdo é de suma
importéancia para a reflexdo sobre a contratransferéncia e a implicacdo do
pesquisador. Volta-se a Amado (2005), quando ele se refere a importancia de uma
supervisdo para um psicossociologo, e arrisca-se a fazer uma analogia dessa
supervisdo com a orientacdo em um trabalho de pesquisa que tem como aporte
teorico a Psicossociologia.

Além de sua andlise pessoal, o pesquisador psicossocidlogo precisa ter um
espaco protegido e solidario que possa lhe auxiliar na compreensdo do
entrelacamento se sua subjetividade e o contexto em que estd pesquisando e
intervindo. Trata-se de um trabalho que va além da dimens&o pulsional. E preciso
levar em conta também as dimensdes psicolégicas, econdmicas, organizacionais e
culturais. E esse trabalho que possibilitara ao pesquisador ou interventor ndo s6 uma
compreensao, mas um deslocamento que favore¢a sua atuacdo no campo de

pesquisa ou intervencao.

4.2 A pesquisadoraimplicada

A pesquisa consiste em se interrogar permanentemente sobre ela prépria,
suas condi¢cbes de producdo, a construcdo de seus objetos, as escolhas
tedricas, o estabelecimento de seus instrumentos, bem como sobre as
aspiracOes, as projecdes e os desejos que 0 pesquisador pde em pratica nas
suas atividades (GAULEJAC, 2001, p. 45).

Tomando como ponto de partida o que me mobilizou a fazer esta pesquisa,
0 que me tocou, remeto-me a meu contato anterior com 0s sujeitos pesquisados.
Conheci esses sujeitos trabalhadores, petroleiros, no Curso de Especializagdo em
Gestdo de Negocios, promovido por uma escola de negécios onde atuo como
professora e orientadora de trabalhos de conclusdo de curso (TCC). Nesse curso
especificamente, o TCC era um projeto aplicativo, que, diferentemente de um TCC de

uma poés-graduacado latu sensu, precisava apresentar um plano de implantacdo da
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solucéo elaborado coletivamente, com base em um problema relacionado a gestéo,
eleito pelo grupo. Minha funcao inicial era ajudar aqueles alunos a identificarem o
problema para seguirmos na tarefa. Foram encontros mobilizadores.

O curso acabou, e continuamos mantendo alguns contatos esporadicos.
Restou-nos uma admiracdo mutua. Quando recebi o contato de uma trabalhadora, em
meados de 2013, afirmando que “Estavam sentindo falta dos nossos encontros diante
dos assuntos veiculados pela imprensa marrom” (Marialva)?, lembrei-me de nossas
discussBes em grupo (foram, ao todo, 12 grupos, com média de 6 alunos cada), e meu
primeiro desafio era justamente ajuda-los a suspender, ainda que temporariamente, o
imaginario de exceléncia que os tomava, para que pudessem enxergar algo em suas
realidades de trabalho que merecesse uma melhoria. Esse contato se deu dois anos
apds nossos encontros, e a empresa encontrava-se em outra situacao, principalmente
no que diz respeito a sua exterioridade, a como ela era vista.

Veio entdo uma questdo que me mobilizou a propor uma pesquisa: como
estaria hoje a relacéo desses sujeitos com a empresa? Algo mudou? Como a crise de
imagem institucional reverbera nesses trabalhadores, gestores tdo dedicados e
“orgulhosos” daquela organizacdo? Como eles vivem o que se passa na interioridade
e funcionalidade da empresa em razdo dos acontecimentos? O que muda em sua
funcionalidade, em sua dimens&o funcional? E a propria Marialva que chamava a
atencao para a generosidade da organizacdo. Considerei ser um campo rico para uma
pesquisa psicossociolbgica, tomando-a em seu aspecto clinico, de intervencéo.

Esse foi 0 meu ponto de partida. E quando vou para o campo, sinto um
grande desconforto ao lidar com a angustia daquelas pessoas: afinal, ainda que a
minha intencionalidade fosse ajuda-los a compreenderem este momento, que
garantias eu teria de que, de fato, esta pesquisa, as entrevistas, as discussoes,
poderiam auxilid-los? E, conforme o tempo ia passando, os tais acontecimentos
veiculados pela “imprensa marrom” iam tomando corpo, cada dia um novo escandalo,
e a angustia que eu entendia ser deles era também minha.

E Devereux que nos diz que a angustia compde a pesquisa. Pesquisar &,
antes de tudo, um ato de coragem. E, além da coragem, era preciso também certo
distanciamento. Aprendi com Enriquez (1999) que uma distancia entre o pesquisador

e seu objeto de estudo € necessaria na pesquisa. Precisamos gostar do que

2 Usamos nomes ficticios para nos referir aos entrevistados da pesquisa.
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pesquisamos, mas ndo podemos estar mergulhados e identificados com os sujeitos
pesquisados, pois corremos o risco de perdermos nossa condicéo de pesquisadores.
Essa compreensao me ajudou a seguir em frente.

Dotada de coragem, afeto e certo distanciamento, era preciso agora cuidar
de minha identificacdo com os pesquisadores, com seus sofrimentos e indignacdes
em relacdo ao momento politico pelo qual passava nosso Pais. O momento obtuso,
no qual estdvamos todos mergulhados, eu e eles, em que a intolerancia é escrachada
sob o0s mais diversos matizes, a ética relativizada e as convic¢des valendo mais do
gue as provas, aparece nas falas dos entrevistados.

A situacdo que comecou nha empresa transbordou para o Pais. Se a
reputacdo daquela organizacgéao ficou abalada a partir dos escandalos de corrupcao,
seria “natural” que isso aparecesse nas entrevistas. Pesquisar as implicagdes da crise
da instituicdo na subijetividade daqueles trabalhadores indubitavelmente traria seus
desconfortos, e isso, de certa forma, desconfortava-me. Percebi que a indignacéo
deles era também minha, como cidada e defensora dos valores democraticos. O que
a empresa passava repercutia no Pais, pelo seu tamanho e importancia no cenario
econdmico e politico nacional. A crise ndo era, portanto, exclusiva daquela instituicao,
era de toda a Nacéo brasileira, que teve sua jovem e fragil democracia posta em jogo
neste periodo da histéria, o que se revelou angustiante também para mim.

Ansart (1986) nos adverte para considerarmos 0s atravessamentos
ideolégicos na andlise de nossa contratransferéncia com 0s sujeitos pesquisados.
N&o poderia fazer da minha identificacdo com aqueles trabalhadores um obstaculo.
Era preciso enfrenta-lo. Houve um lapso de tempo nas entrevistas, o0 que me permitiu
mergulhar um pouco mais na andalise de minha implicacdo, fortalecendo-me para
seguir no campo. Afinal meu desejo se mantinha vivo o bastante para me tirar de certa

imobilidade ante ao cenario nacional.

4.3 O grupo de orientacao

“O amor pelo outro, quando expandido e sublimado no amor pelos outros,
permite que se realize o trabalho da cultura” (ENRIQUEZ, 2003. p. 14).

Um ponto importante e que merece ser registrado € a orientacdo do
doutorado. E muito valoroso pertencer a um grupo em que prevalece a solidariedade

e a confianga. A orientadora, de seu lugar de suposto saber, privilegia um espaco



62

grupal, o que nos habita a compartilhar o andamento de nossas pesquisas. O grupo
nao € apenas de orientacdo de doutorado, visto que dele participam pesquisadoras
que ja defenderam suas teses e continuam com a orientadora em outros projetos de
pesquisa ou de estudo.

O grupo é formado por mulheres com muita diversidade (em suas cidades
de moradia, nas conformacfes familiares, nas atuacfes profissionais, entre outras),
gue comungam o projeto comum de praticar a Psicossociologia em seus campos de
pesquisa, também distintos. S&o pesquisas com grupos e sujeitos pertencentes as
mais variadas organizacoes e instituicdes: grupos de obesos mérbidos de um centro
de saude do Rio de Janeiro; trabalhadores dos hospitais federais do Rio de Janeiro,
portadores de sofrimento mental; sujeitos concursantes; professores universitarios
pertencentes a programas de pos-graduacédo; trabalhadores de centros de referéncia
em Assisténcia Social do Municipio de Aracaju, Sergipe; moradores de um lixao de
um municipio de Minas Gerais; e trabalhadores de uma grande empresa nacional.
Muitas vezes, ao ter contato com uma referéncia nova, lembro-me da pesquisa de
uma colega, e isso acontece com todas nos. As trocas eram continuas. A ambiéncia
dos encontros funciona como um dispositivo que favorece a pratica da sororidade
entre nos.

Sob a orientacdo da Prof.2 Dr.2 Teresa Cristina Carreteiro, discutimos as
pesquisas de cada uma, com leituras problematizadoras e significativas. O grupo de
orientacao tem um papel de mediagéo, acolhendo minhas angustias e me permitindo
refletir sobre as questdes que me imobilizam. As escutas qualificadas permitem-me
perceber que minha dificuldade maior se situa em minha posi¢cdo de cidada, tao
afetada quanto os entrevistados por tudo o que acontece no Pais.

Viajar para a Cidade Maravilhosa €, para mim, uma aventura
psicossociolégica. Meu deslocamento geografico me acompanha em outros
deslocamentos. E ai que eu preciso sustentar minhas elucubracdes, € ai que
certamente eu desconstruirei algumas elaboracdes frageis do ponto de vista teérico e
ou metodoldgico. Mas é ai também que eu me fortaleco para seguir em frente. Nao
nos poupamos. O humor prevalece em meio ao compartilhamento das angustias da
vida privada de cada uma. As teses sao geridas e paridas juntamente com filhos,
novos trabalhos, novas atuagcfes, novas artes, novos sabores e dissabores da vida.

Uma genuina construcdo amorosa, com espaco para as discordancias, dificuldades,
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teimosias, duvidas, dores e tudo mais que compde as pulsdes de vida e de morte, em

nosso instavel equilibrio, usando a expresséo da professora Teresa.
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5 A PESQUISA EM PAUTA

A pesquisa é feita de um processo que se aproxima de um cultivar a
compreensdo. Assim, essa imagem de pesquisa se fortalece: cultivar a
compreenséao de modo a estimular o didlogo que nos devolve a possibilidade
de repensar, na pesquisa, a presenca do outro em nés e, ainda, a nossa
presenca no mundo (HISSA, 2013, p. 38).

Levando-se em conta que esta pesquisa objetiva investigar uma crise
institucional e suas repercussodes na subjetividade trabalhadora de seus atores, tendo
como aporte tedrico a Psicossociologia, que privilegia os aspectos sociais e psiquicos,
individuais e coletivos, optamos por um método qualitativo, a historia de vida laboral.
Para a coleta dos dados, utilizamos entrevistas semidirigidas, nas quais 0s
entrevistados puderam narrar suas histérias laborais, destacando também aspectos
pessoais, culturais, familiares, laborais e sociais. Assim, faremos consideragcdes sobre
o método histdria de vida laboral para, em seguida, tratarmos do campo da pesquisa

especificamente, situando-a em uma linha do tempo.

5.1 Os dispositivos metodoldgicos: a histéria de vida laboral em uma

organizacao de trabalho

O método historia de vida laboral pertence aos chamados “métodos
biograficos”, que sdo utilizados de formas diversas e em varios campos do
conhecimento, especialmente nas chamadas Ciéncias Sociais. O que todas essas
abordagens trazem em comum € a dimensdao do contar e da narrativa.

Barros e Lopes (2014) alertam para certa confusdo que a diversidade de
abordagens desses métodos ditos biograficos gera. As abordagens biogréaficas
nasceram na tradicdo da Escola de Chicago, entre os anos 20 e 30 do século XX, e
se projetaram firmemente como método qualitativo de pesquisa cientifica na América
do Norte, tendo sido gradativamente substituidas pelos métodos chamados
guantitativos nas décadas posteriores.

As autoras se apoiam em Lévy (2000), que considera que tais praticas
correspondem a meétodos e pressupostos epistemologicos e ndo necessariamente
definem uma metodologia especifica. O que permanece como ponto de convergéncia
€ 0 contar, a narrativa e a preocupagdo em compreender o sujeito e seu mundo. O
autor ressalta a caracteristica de a historia social ser subjetivamente vivida, o que da

a historia de vida a condicdo de se constituir uma via de acesso privilegiada aos
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processos gque sustentam a sociedade em suas dimensdes psicologicas, culturais,
econbmicas e sociais. Assim, a histéria de vida implica uma complexidade quando
permite 0 acesso pelo interior a uma realidade que perpassa o0 narrador e o
transforma. Trata-se de uma rica possibilidade de apreender o vivido social e o sujeito
em suas praticas, na forma de lidar com as condic¢des sociais que lhes séo particulares
e na forma igualmente particular como constréi seu mundo e € construido por ele. Ao
narrar a sua historia, o sujeito a reconstroi, aparecendo ai trés polos que se dialogam
nesse narrar: as condi¢coes objetivas, a maneira como o sujeito as vive e a forma como
ele a narra (BARROS; LOPES, 2014).

Na Psicossociologia, Gaulejac (1996) inaugurou a histéria de vida nao
somente como método de pesquisa, mas principalmente como método de
intervencado. Pinto, Carreteiro e Rodriguez (2015) privilegiaram o termo “entre” para
realcarem a fertilidade do método histéria de vida para investigar os aspectos
psiquicos e sociais, individuais e coletivos que compdem a cena social e subjetiva,
marcando a indissociabilidade entres eles. Tendo a Psicossociologia como objeto de
investigacdo das relacdes entre o0 sujeito e seu meio, incluindo-se ai os aspectos
sociais, econémicos e culturais, e estando o trabalho ai situado, a histéria de vida se
torna fértil para tais investigacdes. As autoras citam Enriquez (1997a) e seus estudos
sobre as instituicbes e organizacfes, para quem ndo existem instituicbes sem
organizac0es, pois € a partir destas Ultimas que as primeiras sao expressas, renovam-
se e adquirem duracado. Estando o individuo inserido em varias organizacées, entre
elas as de trabalho, a Psicossociologia do Trabalho se interessa “pelos modos de
proceder, nos meandros organizacionais, que contribuem para a constru¢do de uma
cultura organizacional que fomenta a valorizagcdo ou descarte daqueles que nao
atendam a mesma” (PINTO; CARRETEIRO; RODRIGUEZ, 2015, p. 947).

Barros e Lopes (2014) trazem algumas armadilhas, definidas por Gaulejac,
gue todo relato de si apresenta. Apontar esses perigos ndo € para desencorajar-nos
a adotar a histéria de vida como método de pesquisa, esses contratempos destacam

a sua riqueza inesgotavel. Tais armadilhas foram denominadas como ilusdes:
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a) ailusdo biogréafica, que impde que a vida tenha um sentido;

b) ailuséo finalista, na qual a vida se organiza em torno de um projeto ou de
uma finalidade;

c) a ilusédo determinista, que considera que o homem seja determinado
socialmente;

d) a ilusdo retrospectiva, em que reconstruimos o passado em funcdo das
exigéncias do presente; e, por ultimo,

e) ailuséo narcisica, ou seja, toda narrativa seria antes de tudo uma questéao

de imagem.

5.2 Um recorte temporal

Pesquisar uma crise institucional e suas repercussdes na subjetividade
trabalhadora de seus atores pde em cena uma linha do tempo, visto que a crise
determina uma escansao que pode marcar 0 antes, o durante e o depois. Nesse
aspecto, apoiamo-nos em Pinto, Carreteiro e Rodriguez (2015), que consideram que,
ao narrarem suas historias, os individuos as reconstroem, ndo estando os fatos
colocados de forma cronoldgica, cabendo ao entrevistador questionar e tensionar nos
discursos aquilo que julgar pertinente ou necessario:

Quando alguém conta uma lembranca, estd impresso neste discurso suas
impressdes atuais, herancas de seus pais e av0s, e de seu entorno social,
valores morais e éticos, e expectativas em relacdo a situagdo narrada.
Quando a passagem é narrada logo depois em que acontece, o individuo
prende-se a determinados detalhes. Mas ao longo do tempo ele podera
perceber e repensar estas passagens de outras formas e a cada vez que a
reconta coloca uma nova impressao, um novo dado. Logo, é provavel que o
modo de narrar um acontecimento esteja consonante com 0 momento
histérico em que ele aconteceu. Mas também e possivel pensar que esta
lembranga sofre a influéncia das varias vezes em que ele a narrou, em
diferentes contextos. Sendo assim € importante compreender o individuo

dentro do seu meio, e logo, dentro do seu tempo (PINTO; CARRETEIRO;
RODRIGUEZ, 2015, p. 964).

E importante localizar as entrevistas em uma linha do tempo, visto que uma
narrativa se constréi no entrecruzamento dos tempos politicos, tempos empresariais,
tempos da vida, tempos das instituicdes, incluindo-se ai os tempos das crises que
nelas emergem. No entrecruzamento dessas temporalidades com o pesquisador é

gue se constroem as narrativas.
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As histérias de vida traduzem um modo narrativo particular do narrador,
com as marcas de seu tempo e espacos vividos. A narrativa traz o tempo da
experiéncia vivida, o tempo do narrado e o tempo da leitura, que guardam entre si
uma néo coincidéncia e, a0 mesmo tempo, uma relagcdo que aponta os lagos entre a
linguagem e a vida, entre a narracéo e a experiéncia (BARROS; LOPES, 2014).

Tendo um olhar atento e uma escuta qualificada, o pesquisador podera
apreender os aspectos da vida laboral do sujeito, desde as suas exigéncias,
expectativas até os sentidos que a sua vida laboral Ihe apresenta. Dessa forma,
poderdo ser apreendidas também as transformacdes das organizacfes do trabalho e
das exigéncias do mundo laboral, com todas as suas contradi¢cdes e conflitos que
atravessam as organizacdes e 0s sujeitos que a elas pertencem.

O quadro a seguir traz uma linha do tempo, fazendo um paralelo entre os
acontecimentos no Pais, as principais aces da Operacao Lava Jato na empresa e a

realizacdo da pesquisa:



68

Quadro 2 - Linha do tempo com os acontecimentos no cenario politico do Brasil, as principais acdes da Operacéo Lava Jato ligadas a empresa e a realizacédo

da pesquisa

(continua)

Acontecimentos importantes no cenério
politico do Brasil

Principais a¢des da Operacdo Lava Jato ligadas
aempresa

A realizacdo da pesquisa

Set. 2014: segundo a Revista “Veja”, apos fechar
acordo de delacdo premiada, diretor revelou que
3 governadores, 6 senadores, 1 ministro e pelo
menos 25 deputados federais foram beneficiados
com pagamentos de propina.

Out. 2014: Dilma Rousseff é reeleita, em segundo
turno, para o segundo mandato.

Mar. 2014: deflagrada a Operagéo Lava Jato.

Mar. 2014: diretor de abastecimento da empresa,
de 2004 a 2012, é preso sob suspeita de destruir e
ocultar documentos do suposto esquema de
corrupgao na estatal.

Abr. 2014: policiais federais vao a sede da
empresa, no Rio de Janeiro-RJ, para recolher
documentos.

Maio 2014: ¢é instalada a CPI (Comissdo
Parlamentar de Inquérito) da empresa no Senado.

Maio 2014: diretor da empresa que foi preso em
abril é solto apés decisédo do STF (Supremo
Tribunal Federal).

Maio 2014: instalada a CPMI (Comisséao
Parlamentar Mista de Inquérito) para investigar as
denuncias contra a empresa.

Jun. 2014: diretor da empresa volta a ser preso
pela Policia Federal (PF).

Ago. 2014: a PF faz uma busca de documentos no
Rio, em empresas ligadas a diretor da empresa.
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(continuacao)

Jan. 2015: Segundo a “Folha de S. Paulo”, um
policial federal aponta o deputado Eduardo
Cunha (PMDB-RJ) como beneficiario do esquema
de corrupgéo na empresa.

Nov. 2014: a PF cumpre mandados de priséo,
busca e apreensédo em PE, PR, DF, RJ, SP e MG,
em empreiteiras ligadas a empresa. A suspeita é de
que havia um grupo de empreiteiras que formava
um cartel de desvio de recursos publicos.

Nov. 2014: empresario revela ter pagado até 60
milh&es de reais em propina ao ex-diretor de
servicos da empresa.

Nov. 2014: lobista se entrega na sede da PF, em
Curitiba-PR. Ele é apontado como operador do
PMDB no esquema de corrupgao na empresa.

Dez. 2014: ministro Teori Zavascki, do STF, manda
soltar o ex-diretor da empresa.

Dez. 2014: segundo o “Valor Econdmico”, a ex-
gerente da Diretoria de Abastecimento da empresa
ja havia alertado a diretoria da estatal sobre
irregularidades em contratos.

Jan. 2015: ex-diretor da &rea internacional da
empresa é preso pela PF, sob a acusacao de
corrupcéo e lavagem de dinheiro.

Jan. 2015: a presidente da empresa anuncia que 0
célculo apresentado durante a reunido do Conselho
de Administracédo aponta perda de 88,6 bilhGes de
reais por conta da corrupcao ligada a Lava Jato.

Fev. 2015: a presidente da empresa e mais cinco
diretores renunciam a cargos na empresa.

Fev. 2015: deflagrada a nona fase da operacéo da
PF em quatro Estados. S&o alvos 26 empresas,
sendo que a maioria servia de fachada para a
empresa, e 11 operadores do esquema ligados a
politicos do PT (Partido dos Trabalhadores).
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(continuacao)

Abr. 2015: o tesoureiro do PT é preso, sob a
suspeita de receber dinheiro de propina de
contratos da empresa.

Mar. 2015: séo presos o ex-diretor de servicos da
empresa e um empresario paulista, apontado pela PF
como um dos operadores do esquema de pagamento
de propina envolvendo uma empresa privada.

Abr. 2015: o vice-presidente de uma empreiteira
admite que a empresa pagou 110 milhdes de reais
em propinas para abastecer o esquema de
corrupgao na estatal.

Maio 2015: o empresério apontado como um dos
operadores do esquema de propina na empresa é
preso.

Maio 2015: o ex-diretor da area internacional da
empresa é condenado a cinco anos de prisédo pelo
crime de lavagem de dinheiro.

Jun. 2015: a PF prende os presidentes e outros
executivos de duas empreiteiras. Segundo as
investigacdes, ambas agiam de forma sofisticada
no esquema de corrupc¢éao e fraudes de licitacdes
da empresa, 0 que envolvia pagamento de propina
a diretores da estatal via contas bancérias no
exterior.

Jul. 2015: é preso o ex-diretor da &rea internacional
da empresa. Ele foi citado por delatores como um
dos beneficiarios do esquema de corrupgéo.

Jul. 2015: investigagdo aponta que empreiteiras
usaram contas bancérias na Suica para pagar
propina a ex-diretores da empresa. Pagamentos
foram feitos.

Jul. 2015: documento apreendido em uma
empreiteira aponta que funciondrios do alto escaldo
da empresa recebiam altos valores em propinas.

Jul. 2015: a Operacao Lava Jato completa 500 dias
com a recuperacdo de 870 milhSes de reais.
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(continuacao)

Set. 2015: 0 ex-ministro José Dirceu, o irméo e
outras seis pessoas sdo presas. O ex-ministro é
suspeito de praticar crimes como corrupgao,
lavagem de dinheiro e formacao de quadrilha. Ele
€ suspeito de receber dinheiro de propina de
contratos da estatal, através da sua empresa.

Out. 2015: o TSE (Tribunal Superior Eleitoral)
aceita a acusacao do PSDB e abre processo que
pode levar a cassacdo da chapa Dilma-Temer. Ja
0 TCU (Tribunal de Contas da Unido) reprova as
contas de 2014 do governo.

Nov. 2015: o senador Delcidio do Amaral (PT),
lider do governo no Senado, é preso pela PF por
tentar atrapalhar as apuracdes da Lava Jato.
Também séo presos um banqueiro do banco BTG
Pactual, o chefe de gabinete de Delcidio, que
defendeu o diretor da empresa envolvido nos
crimes de corrupgao.

Dez. 2015: sem conseguir os votos de petistas no
Conselho de Etica da Camara, Cunha aceita
pedido de impeachment.

Fev. 2016: a PF realiza a 232 fase da Lava Jato.
A operacado tem como alvo o publicitario
marqueteiro das campanhas da presidente Dilma
Rousseff e da campanha da reelei¢cdo do ex-
presidente Luiz Inacio Lula da Silva, em 2006.

Mar. 2016: o senador Delcidio do Amaral (PT-
MS) firma acordo de delagdo premiada em que
diz que Lula e Dilma agiram para barrar a Lava
Jato.

Nov. 2015: a PF deflagra a 202 fase da operagéo,
com o objetivo de buscar provas de crimes
cometidos dentro da empresa.

Jan. 2016: o Ministério Publico (MP) denuncia o ex-
diretor da empresa pelos crimes de evaséao de
divisas e lavagem de dinheiro.

Inicio da pesquisa. Primeiras entrevistas.
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(continuacao)

Mar. 2016: a PF deflagra a 242 fase da operacao.
As autoridades investigam a relacao do ex-
presidente Luiz In4cio Lula da Silva e seus
familiares com empreiteiras envolvidas no
esquema de corrupcao da empresa. Lula é alvo
de um mandado de condugéo coercitiva para
prestar esclarecimentos.

Abr. 2016: Segundo o juiz Sérgio Moro, é
possivel que o esquema da empresa tenha
alguma relacdo com a morte do prefeito de Santo
André-SP, Celso Daniel (PT), em 2002.

Maio 2016: Dilma é afastada do governo, apos o
processo de impeachment ser aprovado no
Senado.

Ago. 2016: Dilma tem seu mandato cassado, e 0
vice-presidente Michel Temer assume a
Presidéncia da Republica.

Set. 2016: 0 ex-ministro da Fazenda Guido
Mantega é preso em S&o Paulo, mas sua prisdo é
revogada no mesmo dia. A fase investiga a
contratacdo pela empresa de empreiteiras para a
construcdo de duas plataformas de exploragéo de
petréleo na camada do pré-sal.

Abr. 2016: a PF cumpre 12 mandados judiciais da
272 fase da operacdo em S&o Paulo. O ex-
tesoureiro do PT, DelUbio Soares, € o jornalista
Breno Altman sé&o alvo de condugéo coercitiva.

Abr. 2016: ex-senador € preso preventivamente na
282 fase da Lava Jato. A acdo investiga a cobranca
de propinas para evitar convocacao de empreiteiros
em comissdes parlamentares de inquérito sobre a
empresa.

Maio 2016: a PF cumpre a 302 fase da operacao no
Rio de Janeiro e em S&o Paulo, para investigar a
possibilidade de pagamentos de 40 milhdes de
reais em propina a partir de contratos fraudulentos
da empresa com fornecedores de tubo.
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(continuacao)

Set. 2016: 0 ex-ministro Antonio Palocci é preso
em Sao Paulo. As suspeitas sobre Palocci na
Lava Jato surgiram na delac&o do ex-diretor de
abastecimento da empresa. Ele disse que, em
2010, um doleiro ligado aos esquemas de
corrupgao da empresa, pediu-lhe 2 milh6es de
reais da cota de propinas do PP (Partido
Progressista) para a campanha presidencial da
ex-presidente Dilma Rousseff. O pedido teria sido
feito por encomenda de Palocci.

Dez. 2016: o ex-governador do Rio de Janeiro,
Sérgio Cabral (PMDB), a mulher e mais cinco
pessoas sao denunciados por envolvimento no
pagamento de vantagens indevidas a partir do
contrato da empresa com o Consoércio
Terraplanagem.

Jan. 2017: o relator da Lava Jato no STF, o
ministro Teori Zavascki, morre aos 68 anos, apos
a queda de um avido em Paraty, no litoral sul do
Rio de Janeiro.

Mar. 2017: o ex-presidente Luiz Inécio Lula da
Silva presta depoimento e nega que tenha atuado
para obstruir a Operacédo Lava Jato.

Mar. 2017: Eduardo Cunha é condenado a 15
anos de recluséo por trés crimes na Lava Jato. O
ex-presidente da Camara esté preso desde
outubro de 2016.

Out. 2016: o ex-presidente da Camara e deputado
cassado Eduardo Cunha (PMDB-RJ) é preso
preventivamente em Brasilia, acusado de receber
propina de contrato de exploragéo de petréleo no
Benin, na Africa, e de usar contas na Suica para
lavar o dinheiro.
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(continuacao)

Maio 2017: a PF e o Ministério Publico Federal
(MPF) cumprem mandados em enderecos ligados
ao senador Aécio Neves. Além disso, o ministro
Edson Fachin, relator da Lava Jato no STF,
manda afastar Aécio do mandato de senador. A
irm& e o primo do senador séo presos.

Jun. 2017: o ex-governador do Rio de Janeiro,
Sérgio Cabral, é condenado pelo juiz Sérgio Moro
a 14 anos e 2 meses de priséo por corrupgao
passiva e lavagem de dinheiro. A mulher de
Cabral, Adriana Ancelmo, é absolvida pelos
crimes de corrupgéo passiva e lavagem de
dinheiro, por falta de prova suficiente de autoria
ou participagao.

Jul. 2017: o ex-presidente Luiz Inacio Lula da
Silva (PT) é condenado a 9 anos e 6 meses no
processo que envolve o caso da compra e
reforma de um apartamento triplex em Guaruja,
no litoral de S&o Paulo. E a primeira vez, desde a
Constituicdo de 1988, que um ex-presidente é
condenado criminalmente.

Maio 2017: a PF deflagra a 402 fase da operacao,
com o foco em trés ex-gerentes da empresa
suspeitos de receber mais de 100 milh&es de reais
em propinas de empreiteiras que eram contratadas
pela estatal.

Maio 2017: a PF deflagra a 412 fase da operacédo
no Rio de Janeiro, no Distrito Federal e em S&o
Paulo. A operacgéo tem relagdo com os lobistas
ligados ao PMDB que operavam para o partido
dentro da empresa.

Jul. 2017: o ex-presidente da empresa € preso na
422 fase da Operacdo Lava Jato, batizada de
Cobra. Segundo delacéo de empreiteiro, o
executivo solicitou e recebeu 3 milhdes de reais
para auxiliar a empreiteira em negécios com a
empresa.

Ago. 2017: a PF deflagra duas novas opera¢fes no
mesmo dia. Na Sem Fronteiras, o cénsul honorario
da Grécia no Brasil é investigado por suspeita de
participar em um esquema para facilitar a
contratacdo de empresas gregas pela empresa.

Out. 2017: nova fase da Lava Jato aponta
pagamentos ilicitos no valor de 95 milhdes de reais
em duas frentes de investigagéo: projetos do braco
petroquimico da estatal e contratos envolvendo o
navio-sonda Vit6ria 10.000.
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(continuacao)

Nov. 2017: a PF prende o ex-chefe da Casa Civil
do Rio de Janeiro e um empresario. A operacgao é
batizada como C’est fini, que, em francés,
significa “é o fim”. O nome seria uma alusao ao
fim da Farra dos Guardanapos, como ficou
conhecido um jantar em Paris, do qual
participaram ex-secretarios do Rio, empresarios e
0 ex-governador desse Estado.

Jan. 2018: por unanimidade, os trés
desembargadores da 82 Turma do Tribunal
Regional Federal da 4% Regido (TRF-4) mantém a
condenacéo e ampliam a pena de prisdo do ex-
presidente Luiz In4cio Lula da Silva por corrup¢ao
passiva e lavagem de dinheiro no caso do triplex
em Guaruja-SP.

Abr. 2018: o STF rejeita, de madrugada, habeas
corpus de Lula para recorrer em liberdade de sua
condenacgdo em segunda instancia. Moro decreta
a prisdo de Lula, dando o prazo de 24 horas para
0 ex-presidente se apresentar a sede da PF em
Curitiba.

Abr. 2018: o ex-presidente Lula se entrega a PF
no Sindicato dos Metallrgicos do ABC, em Séo
Bernardo do Campo, na Grande Sé&o Paulo, e €
conduzido para a carceragem da PF em Curitiba.

Mar. 2018: a PF cumpre mandados de busca e
apreensdo em Salvador-BA e em Campinas e em
Paulinia, no interior de Sao Paulo. A nova etapa é
um complemento das investigacdes da 472 fase da
operacéo, que apura corrupgao e lavagem de
dinheiro a partir de contratos de uma subsidiaria da
empresa.
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(continuacao)

Nov. 2018: a Lava Jato prende Luiz Fernando
Pezao, governador do Rio de Janeiro, e outras oito
pessoas. Batizada de Boca de Lobo, a operagéo é
baseada na delacdo premiada do operador
financeiro de Sérgio Cabral. O ex-governador, de
guem Pez&o foi vice, também esta preso.

Fev. 2019: Lula é condenado pela juiza Gabriela
Hardt, substituta de Moro, a 12 anos e 11 meses
de prisdo em outro processo, este envolvendo um
sitio em Atibaia-SP.

Out. 2019: Jair Bolsonaro é eleito presidente do
Brasil.

Jun. 2019: “The Intercept Brazil” inicia a série
“Vaza Jato”, que revela o conluio entre MPF, o
juiz Sérgio Moro, e ministros do STF.

Jul. 2019: o juiz Sérgio Moro é confrontado por
deputados na Camara, sobre as reportagens da
“Vaza Jato”.

Nov. 2019: apds 580 dias preso na carceragem
da PF em Curitiba, Lula é solto um dia ap6s o
STF ter considerado inconstitucional a prisdo em
segunda instancia.

Maio 2018: a PF deflagra a 512 fase da Lava Jato,

que investiga propina de 200 milh&es de reais e sua

ligacdo com o MDB. Segundo o MPF, a propina foi
paga entre 2010 e 2012, ligada a contratos
fraudulentos da empresa.

Nov. 2018: a PF cumpre nova fase da Lava Jato
para apurar superfaturamento na construcao da
sede da empresa em Salvador.

Dez. 2018: a 572 fase da Lava Jato investiga a
organizacgéo criminosa estruturada que, de acordo
com a PF, agia para lesar a empresa na area de
trending. A area realiza neg6cios de compra e
venda de petroleo e derivados da empresa por
empresas estrangeiras.

Jun. 2018: qualificacdo da tese.

Dez. 2018: ultima entrevista.

Fev. 2019: primeira entrevista devolutiva.

Out. 2019: Gltima entrevista devolutiva.

Fonte: elaborado pela autora.
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5.3 O campo e suas vertentes

Nesta sesséo, trataremos da entrevista de pesquisa, destacando o seu
aspecto clinico e qualitativo, para, em seguida, referenciarmos detalhadamente os

sujeitos da pesquisa.

5.3.1 A entrevista de pesquisa

Empregamos nesta pesquisa entrevistas semidirigidas, com roteiro
predefinido em trés eixos tematicos, utilizado apenas como norteador da entrevista. O
primeiro eixo abordou a histéria laboral anterior e atual dos entrevistados. O segundo
investigou a percepcgao do entrevistado sobre a empresa em dois tempos: anterior e
atualmente. E o terceiro e Ultimo eixo convidou o entrevistado a pensar sobre o0 seu
futuro e o futuro da empresa. O roteiro se encontra no apéndice. Esclarecemos, no
contato inicial, que o entrevistado poderia fazer acréscimos, falar de algo que néo foi
perguntado ou mesmo nao responder a alguma pergunta que nao quisesse. As
entrevistas foram gravadas apos o consentimento do entrevistado. O entrevistado era
livre para pedir a interrup¢ao da gravacao sempre que desejasse. As entrevistas foram
presenciais em sua maioria, € os locais de realizacdo variaram. Algumas ocorreram
dentro das instalacdes da empresa, e outras, fora dela, em local publico, previamente
combinado entre pesquisadora e entrevistado. Duas entrevistas foram realizadas
remotamente, via Skype.

Optamos pela transcricao literal das entrevistas, observando os siléncios,
0S gestos, os risos, a entonacao de voz do entrevistado e as interrup¢cdes durante a
conversa, pois consideramos esses elementos muito importantes para a analise, tal
como apontado por Becker (1994). A rigueza da analise depende da fidelidade da
transcricdo da entrevista, que deve levar em conta os elementos néo verbais possiveis
de serem capturados e descritos.

A primeira entrevista ocorreu em 2015, logo no inicio do doutorado. No
periodo de 2016 a junho de 2018, foram realizadas 12 entrevistas e, apos a
qualificagédo, em junho de 2018, ocorreram mais 2, somando 15.

Consideramos muito importante fazer um contato com cada entrevistado,
oferecendo uma devolutiva para apresentar-lhe o que péde ser observado, sob a

forma de interpretacdes. Pelo carater clinico da pesquisa, esses achados funcionam
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como dispositivos para novos discursos, analises e interpretacdes, apoiadas na
relacdo entrevistador-entrevistado ja estabelecida no primeiro encontro. Até este

momento, foram realizadas quatro entrevistas devolutivas.

5.3.2 Os sujeitos da pesquisa

Para a composicao do conjunto dos 15 entrevistados, usamos a técnica da
‘bola de neve”. Esta pesquisa é de carater qualitativo, e estamos pesquisando
trabalhadores pertencentes a uma organizacdo com aproximadamente 200 mil
trabalhadores. Tais caracteristicas justificam a técnica da bola de neve, que se mostra
atil guando se trata de pesquisas cuja amostra nao é probabilistica e também quando
a tematica se relaciona com questdes probleméaticas para os entrevistados, podendo
estes ndo quererem se vincular a tais questdes (BECKER, 1994). Ao fim da conversa,
0 entrevistado era convidado a pensar em algum colega que, em sua percepcao,
gostaria de conceder uma entrevista e, ou, poderia se apropriar daquele momento
para fazer reflexdes sobre sua vida laboral e 0 momento pelo qual passava a empresa
a que pertencia.

O roteiro inicial sofreu modificacdes, em consequéncia de entrevistas que
forneceram dados que, em nosso entendimento, mereciam ser abordados nas
proximas. Esse foi o caso de termos incluido perguntas sobre os possiveis conflitos
entre categorias profissionais, entre os diversos cargos da carreira da empresa, entre
as diversas areas da empresa e, finalmente, entre os tipos de vinculo dos
trabalhadores.

Os entrevistados considerados as “sementes” da bola de neve, ou seja, 0s
primeiros sujeitos contatados para participar da pesquisa, foram ex-alunos da
pesquisadora, tal como mencionado na introdugéo desta tese. Acreditamos que 0
contato anterior a esta pesquisa proporcionou um vinculo de confianga entre a
docente (agora pesquisadora) e os discentes (agora entrevistados), que permitiu a
estes ultimos aceitar ou ndo o convite com liberdade e abertura. Outra “fonte” de
entrevistados veio da rede de relacionamentos da pesquisadora. Um fato relevante foi
a recusa de dois sujeitos ao convite para a entrevista, ambos alegando que nao se
encontravam em um bom momento para conversar sobre 0 que se passa atualmente
na empresa. Um deles verbalizou que conviveu com “episodios politicamente muito

controversos e que, por esse motivo, preferiria ndo se expor desse modo”. Por outro
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lado, houve a manifestacdo voluntaria de dois sujeitos que, ao tomarem conhecimento
da pesquisa, ofereceram-se a conceder uma entrevista. Um dado que chama a
atencdo é o numero pequeno de engenheiros e gedlogos entrevistados, sendo esta
uma categoria “nuclear” da empresa. Um deles aceitou o convite para conceder a
entrevista e, logo apas, disse que pediria autorizacédo a seu chefe, mesmo tendo sido
esclarecido a ele a garantia do sigilo e anonimato do entrevistado, e que néo seria
revelado o nome da empresa. Apds esses esclarecimentos, ele ndo voltou a fazer
contato e ndo mais atendeu as tentativas de contato feitas por e-mail e mensagem via
celular.

Pelo carater qualitativo da pesquisa, ndo se pretendeu apresentar uma
amostra representativa, termo muito utilizado nas pesquisas quantitativas. Vale
ressaltar que a empresa a que os entrevistados pertencem tem aproximadamente 70
mil empregados proprios e por volta de 270 mil terceirizados.

Os dados do conjunto de profissionais entrevistados, com a formacéao

vinculo e tempo de trabalho na empresa estdo resumidos no quadro a seguir.



Quadro 3 - Informacdes laborais dos sujeitos de pesquisa
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Tempo na empresa

Participante Idade Formagéo Cargo (anos) Entrevista devolutiva
Felipe 53 Engenheiro Gerente de controladoria 31
Fernando 59 Engenheiro Gerente de exploracdo 29
Graziela 37 Jornalista Jornalista 08
Henrique 37 Economista Economista 07
Janaina 51 Advogada Advogada 16
Jurandir 80 Contador Gerente administrativo 32
Lélia 53 Assistente social Analista de salde ocupacional 30
Marcio 52 Psicologo Analista de RH 14
Marialva 55 Enfermeira Gerente de RH 30 Sim
Reinaldo 55 Administrador Administrador 06
Walquiria 53 Comunicadora social Gerente de responsabilidade social 33 Sim
Wanessa 62 Secretéria bilingue Assessora de diretoria 24
Welington 46 Analista de sistemas Analista de sistemas 18 Sim
Wilmar 54 Engenheiro Gerente de producgéo 31 Sim
Wilson 38 Médico Médico do trabalho 06

Fonte: elaborado pela autora.
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6 A ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentadas as analises das entrevistas concedidas
para esta pesquisa, que buscou levantar as repercussdes da crise institucional na
subjetividade trabalhadora, o que nos permitiu também realizar uma leitura da propria
organizacdo. Entendendo que a histéria de vida aponta para uma realidade que
ultrapassa a do proéprio sujeito narrador, foram consideradas as passagens mais
recorrentes nas narrativas dos entrevistados para a definicdo das categorias de
analise.

Tais categorias foram agrupadas com base nas trés dimensdes
institucionais de uma organizacdo (o instituido, o funcional e o relacional), que
equivalem a grade de leitura de uma instituicdo proposta por Barus-Michel (2001),
tratada no segundo capitulo desta tese. E importante ressaltar que tais categorias
devem ser consideradas em seu conjunto. As categorias identificadas foram alocadas

em uma das trés dimensdes, fazendo a composi¢ao conforme a figura a seguir.

Figura 2 - Categorias de analise

Orgulho
desconhecimento
e vergonha

O enfrentamento
da vergonha

Organizacdo
idealizada

O INSTITUIDO

O substantivo que
nomeia os trabalhadores
da empresa

Carreira estavel
e atrativa

Uma empresa
0 RELACIONAL o FUNCIONAL @ pouco inclusiva

Os excessos

das prescrigoes
A centralidade P ¢

do trabalho @ Ideologia gestionaria,

quantofrénica e
paradoxante

(RECONHECIMENTO)

Fonte: elaborado pela autora desta tese, com base em Barus-Michel (2004).
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6.1 Primeiradimensao: o instituido

A primeira dimens&o, o instituido, corresponde ao que € de dominio publico,
a exterioridade e a normatividade da instituicdo. Trata-se da enunciacdo, daquilo que
se afirma sobre o que deve ser a instituicdo. Sao os a priori, as inscricdes de suas
origens, que buscam definir a finalidade e o devir institucional. Temos aqui a
identidade social, que comporta o lugar da instituicdo no sistema social, 0 seu contexto
ideolégico, politico, cultural, suas finalidades gerais, a sua fundagéo e acontecimentos
(BARUS-MICHEL, 2004). As narrativas dos sujeitos entrevistados trazem aspectos da
organizacdo que remetem a esse instituido, e foram agrupadas em quatro categorias:

“a organizacdo idealizada”, “o orgulho, o desconhecimento e a vergonha”, “o
enfrentamento da vergonha” e “o substantivo que nomeia os trabalhadores da

empresa’.

6.1.1 A organizacao “idealizada”

A organizacdo em si aparece como uma categoria de andlise, destacando-
se sua grandiosidade. Os entrevistados apontam uma enorme dimensdo e
importancia da empresa para a economia e o funcionamento do Pais, e destacam o
poder que ela exerce sobre os seus trabalhadores e mesmo sua influéncia na vida
dos brasileiros em geral. O conjunto dessas falas sugere uma idealizacdo da empresa
por parte dos entrevistados.

Esse aspecto traz o sentido de instituicdo que a empresa comporta. Um
sentido positivo e construtivo para o sujeito, aquilo que Ihe da alento. O pertencimento
do sujeito a uma instituicdo forte Ihe garante imaginariamente um amparo e até
mesmo a possibilidade de participar ativamente do destino do Pais, como pode ser
visto neste trecho da entrevista de Wellington:

E... uma empresa brasileira. Isso é uma coisa que eu dou valor e tal! E uma
empresa de base nacional, tem uma histéria e tudo mais! Falando de
referéncia, € o seguinte: eu vivia em um prédio, em que a maioria dos
apartamentos do prédio eram de trabalhadores da empresa. Os pais dos
meus amigos eram da empresa. E a gente tinha muito contato com eles e,
desde crianga, a gente ficava falando da empresa, tal, “quando vocé formar,
faz concurso... E, na época, eu ndo dava muita bola, mas, desde aquela
época, eu via valor naquilo! Vocé, garoto assim, ndo presta atencdo nessas
coisas. Ai, quando surgiu oportunidade dos primeiros concursos, eu ndo quis

fazer ndo! Estava com cabeca em faculdade, queria ser presidente da
Accenture, alguma coisa assim! Ai depois eu vi que ndo era muito isso que
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eu queria... Ai surgiu um concurso. Achei uma boa oportunidade e tal, juntei
um monte de fatores... E olha s6! Quando eu entrei, eu tive impactos bons e
impactos ruins! Entdo os impactos bons foi ver a empresa grande, uma
empresa de muita estrutura... (Wellington)

Vimos que esse entrevistado, desde sua infancia, j& reconhecia a
grandiosidade da empresa, por conviver com Varios trabalhadores dela e que viviam
em um mesmo prédio. E quando ele percebe que ndo quer ser um presidente de uma
multinacional, fazer parte dessa empresa se torna uma possibilidade para ele. E como
se fazer parte da empresa importasse tanto quanto ser presidente da outra.

Outra entrevistada também vai nha mesma linha de reforcar a grandeza da
empresa:

Chegando um determinado momento da nossa convivéncia na outra
empresa, 0 meu chefe me falou: “Olha, vai ter concurso da empresa, vqcé se
inscreva, veja la no quadro de aviso da escola, preste aten¢éo nisso! E uma
boa empresa para se trabalhar e tal”. A empresa, para mim, a unidade do
meu Estado, quando eu ia da minha cidade para a capital, passava naquela
estrada. E a gente vé a unidade, a unidade fica em um vale, e a gente vé a

unidade 14 da estrada. E eu via agueles tanques e achava a coisa mais bonita
do mundo, e eu falei: eu quero trabalhar em um lugar desses! (Marialva)

A entrevistada, nesse trecho, traz a empresa “vista por fora”. a empresa
exerce uma atracdo pelo seu tamanho e visibilidade, além de ser uma referéncia
positiva, mesmo para 0s que ndo pertencem a ela. A entrevistada sente vontade de
pertencer a uma empresa que € visivel por suas edificacbes e também por ser uma
boa empresa para se trabalhar, como falado por seu chefe.

Muitos entrevistados trazem a influéncia que tiveram de parentes ou
pessoas proximas para que fizessem concurso para e empresa, 0 que mostra sua
grandiosidade, como podemos ver no relato de Henrique:

Eu passei para trainee em outra empresa, ai eu fiquei uns dois anos e eu
optei por sair, pois eu ndo estava satisfeito e tal. Ai, sai de 14, trabalhei esse
um ano em uma outra empresa... E ai tinha feito uma prova numa outra
estatal e fui chamado, ai fiquei duas semanas nessa estatal. Fiz o cursinho
basico 14, ai depois me chamaram para o fundo de pensdo da empresa. Ai,
no fundo de pensao, eu fiz esse concurso por intermédio da minha tia, que
sugeriu, insistiu, tal, mas fiz a prova assim: sem a menor preocupacéo, sem
cobranca. Na época, era crise, 0 mercado financeiro estava, desculpa o

termo, uma bosta; estava todo mundo sendo demitido, néo tinha perspectiva.
Falei: ah! Vou para a empresa, né? (Henrique)

Esse entrevistado faz o concurso por “insisténcia” de uma tia. Percebe que
ingressar na empresa em uma época de crise, com demissfes em massa, poderia lhe
garantir um emprego, ainda que ele ndo alimentasse muitas preocupacbes e

expectativas em relacdo a isso. Essa escolha também demonstra a forca da empresa,
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gue garante estabilidade a seus funcionarios mesmo em época de crise, 0 que sera
tratado como uma categoria de analise especifica, na segunda dimensao institucional,
intitulada por Barus-Michel de “funcional”.

Mesmo sem conhecer o tamanho da empresa antes de ser admitida, esta
entrevistada revela certa “satisfagdo” ao perceber que ingressou em uma organizagao
com tantas oportunidades e possibilidades de trabalho. Perguntada sobre a que o
levou a escolher a empresa para trabalhar, Walquiria responde:

Literalmente, foi a oportunidade! Porque eu ndo conhecia a oportunidade por
conta que era muito inicial a prospeccao no meu Estado e venho de la para
trabalhar em outro Estado, que ja tinha mais tradicao na area. Entéo foi uma

oportunidade! Sé depois que ingressei é que vi o tamanho da empresa, 0
tanto de frentes de trabalho e de oportunidades dentro dela (Walquiria).

Vislumbrar outros horizontes em uma mesma empresa foi motivo de
satisfacdo e de retencdo da entrevistada na empresa, que demonstra satisfacdo com
as oportunidades oferecida a seus trabalhadores.

Fazer parte do crescimento da empresa, ter acompanhado e até
contribuido para seu crescimento é também motivo de satisfacdo, como € mostrado

neste trecho da entrevista com o sr. Jurandir:

P: O que significou para o senhor trabalhar na empresa?

E: Ah... Mas... foi um privilégio! A empresa era gerida principalmente pelos
seus técnicos, pelos seus técnicos. Tem um negdcio interessante,
interessantissimo! Entédo eu trabalhei na época aurea da empresal! Eu cresci
muito na empresa! Porque ela cresceu muito, e eu acompanhei! Tive esse
privilégio, tive essa felicidade! E sai de |a realizado! E estou muito satisfeito
até hoje nela! (Sr. Jurandir)

O sr. Jurandir ingressou nha empresa a época da criacdo desta. E sente que
cresceu com ela e por causa dela. Ele revela aqui um privilégio de ter crescido com a
empresa, sentindo-se pertencente a ela até hoje, 20 anos apos sua aposentadoria.
Fazer parte dessa grande corporacao faz parte da sua vida, mesmo depois de nao
trabalhar mais la. Sua identidade de trabalhador da empresa permanece. Ainda que
nao seja mais do quadro dos “trabalhadores ativos”, para manter a subjetividade
trabalhadora, ele continua se sentindo pertencente a ela.
Wilmar traz, em sua narrativa, a certeza de ter feito uma boa escolha ao ter
tomado posse na empresa, tendo alternativas de emprego a época de seu ingresso:
Quando me chamaram para a admisséo, eu fiquei em davida! (risos) E agora,

0 que é que eu faco? Ai falei pro meu pai. Falei: “Pai, o que é que faco? Eu
vou para a empresa? Sera que é melhor? E a outra empresa era uma
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empresa boa na naquela época”. Ai meu pai falou assim: “Ah, eu acho que é
melhor para vocé”. Eu: “Ha!?”. Eu ndo entendia muito por que ele achava
melhor, mas falei: “Ah, eu vou!”. Eu fui porque ele disse... Anos depois,
conversando com um amigo da outra empresa, ele falou assim: “Olha, essa
foto aqui era da nossa despedida”. Eu falei: “Como assim? Despedida?” Ele:
“E, essa equipe toda aqui foi demitida”. Eu falei: “Caramba, né? Que tristeza!”
Ai eu penso assim: se estivesse la, eu certamente poderia estar, ndo quer
dizer que estaria (nessa foto), mas poderia estar naquela foto ali. Se ja ndo
antes! Porque outros foram antes. Sendo antes! Entdo eu acho que foi uma
boa escolha! O meu pai foi iluminado em dizer para eu... Em dizer pra eu ir
(Wilmar).

Ele conta que teve duvida quando foi ingressar na empresa, ja que tinha
oportunidade de entrar em outra, do mesmo tamanho e prestigio social na época.
Recorreu ao pai, que o sugeriu a corporacao. E considera seu pai “luminado” ao lhe
dar a sugestdo, uma vez que a outra empresa atualmente foi comprada e fez
demissfes em massa. O entrevistado se demonstra angustiado sé de se imaginar
sendo demitido. Seu relato traz um grande alivio e a certeza de ter feito a escolha
certa, o que, de certa forma, demonstra idealizacdo da empresa. Ela ndo demite, ela
protege os trabalhadores da dor da demisséao.

Lélia se refere ao slogan da empresa, localizando nele sua superacéao,
vanguardismo, caracteristicas que lhe conferem uma imagem forte:

“O desafio é a nossa energia, ndo € isso?” “O desafio é a nossa energia, né?”.
Entdo, esses motes de superacgado, de vanguardismo, € o que esta... é... é...
como imagem a ser divulgada, e a ser veiculada e a ser, vamos dizer assim...
consolidada ao longo dos anos, né? Isso foi feito ao longo dos anos... Isso
foi muito bem feito, e eu acho que foi muito bem feito, ndo sé por uma grande
campanha de marketing, né? Mas acho que pelo sucesso! Né? Que a
empresa foi tendo ao longo da sua histéria, né? Da descoberta dos pogos
maritimos, né? Em aguas um pouco profundas, mais profundas,
ultraprofundas, né? Entdo sdo ai iniciativas que correram atras! Exceléncia
nessa area de... de producdo de petr6leo! E as pessoas se sentem
extremamente orgulhosas né? Imagina os caras que participaram desse
projeto e que descobriram petroleo 14, a identificacdo deles? E uma

identificacao ai com essa coisa de uma poténcia, né? Assim, enorme, de uma
poténcia viril, né? (Lélia)

Para ela, a imagem positiva da empresa se fez por sua exceléncia técnica.
Foi sendo construida ao longo do tempo, e hoje ela pode ser considerada como
vanguardista, dado o seu pioneirismo e superagcao em suas pesquisas e descobertas.
Em sua percepcéo, as campanhas de marketing da empresa, que divulgaram tais
descobertas, ndo foram o principal fator para a consolidacdo de uma imagem positiva
da corporacdo. Foi o proprio resultado positivo das descobertas que garantiu o
sucesso. E, por conseguinte, tal sucesso levou a uma identificacdo de seus

trabalhadores com a empresa, principalmente os envolvidos nas pesquisas que
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revelaram as recentes descobertas. Os trabalhadores se sentem orgulhosos de
pertencerem a ela. Aparece no discurso da entrevistada a dimensao simbodlica da
organizagéo, que traz a imagem de poténcia e virilidade.

Outro entrevistado fala da relacdo de devocao que os trabalhadores mais
antigos mantém com a organizacgao, diferente daqueles que trabalham I4 ha menos
tempo, embora reconheca sua exceléncia técnica:

Deixa eu te falar: tem uma turma, principalmente o pessoal mais antigo, que
tem uma relacdo com a empresa meio, assim... Que na veia deles nao corre
sangue, corre 6leo, mas com a empresa, ndo com a dire¢do da empresa, 0
gque a empresa representa, com o que ela, com o empreendedorismo dela
em varios aspectos, com a tecnologia que ela desenvolveu isso € fato! Sem
ajuda externa quase nenhumal! E, entdo, esse € um valor que eu percebo na
empresa, mas isso estd meio, isso hoje em dia, esta muito diluido, € um
negocio... Eu tenho uma grande admiracéo técnica pela empresa! E... e por
véarios profissionais que a empresa possui! Mas enquanto empresa, hossa!
Nenhuma mesmo! Veja bem, o que esse pessoal conseguiu fazer, tanto no
pré-sal quanto o que eles conseguiram desenvolver na Bacia de Campos, as

tecnologias também desenvolvidas! As turmas la do Centro de Pesquisas,
entendeu? Entdo é um pessoal muito “foda” E eu sei admirar! Eu sempre

admirei quem é “foda” no que faz, entendeu? A empresa tem uma turma muito
“foda”, mas tem uma outra turma muito fraca, muito... (Reinaldo)

O entrevistado traz uma “ndo identificacdo” com a empresa; ha uma
negacdo em seu discurso. E mesmo nao se considerando como fazendo parte dos
trabalhadores que se identificam muito com essa corporagéo, que se orgulham de
fazer parte dela, o entrevistado reconhece que ela tem um instituido forte, uma
exceléncia desenvolvida por ela mesma, a que ele chama de empreendedorismo, sem
ajudas externas. Ele separa dois grupos de trabalhadores: os que se identificam
fortemente com a empresa, que, em sua percep¢ao, sdo 0s mais antigos, e aqueles
que, como ele, ndo se identificam tanto. Mesmo assim, hd um reconhecimento pelo
gue a empresa representa, ainda que, para ele, esse “valor” ndo esteja tdo garantido
atualmente. A admiragdo ndo é pela empresa, mas pelas pessoas que fizeram muito
por ela. Ele faz, portanto, uma distincdo entre admiracdo cega e a admiracao pelo
elevado nivel técnico da empresa.

Marcio se refere ao orgulho em relacdo ao pertencimento a empresa que,
por sua hatureza gigantesca, influencia diretamente na vida do Pais, e, a0 mesmo
tempo, traz histérias de desvios desde sua criagao:

Realmente, as pessoas que trabalham na empresa tém um certo motivo para
terem esse “orgulho”, porque, mesmo com toda a... a crise, € muito
imponente, € muito grandioso. Mas isso me causou um estranhamento muito

grande quando eu entrei, aquela coisa de, do discurso, né, de, e eu acho que
tinha, realmente, eu acho que tinha dois lados ali. Eu acho que tinha um lado



87

muito [...] verdadeiro, assim, dessa coisa do Brasil, pais do futuro, do grande
Brasil, e que a empresa seria 0 motor desse grande Brasil, né, desse Brasil
mais desenvolvido, [...] mas eu acho que, no meio disso, certamente a
corrupcao ja existia, né, desde Pero Vaz de Caminha, mas vocé tem um
ambiente com obras colossais, né, muito dinheiro, enfim [...] E. Mas eu sentia
uma certa pompa, assim, das pessoas ao falarem da empresa, do projeto,
gue era a empresa de petroleo que mais investia, ndo sei quantos milhdes de
dolares por ano, enfim. [...] Ndo que as pessoas sejam arrogantes no sentido
do trato pessoal, mas era, em relacdo a empresa mesmo [...]. Porque o
orgulho de ser empresa era até um valor, né, agora ndo € mais, mas ele
constava no hall de valores que o RH tinha elencado pra empresa, agora teve
uma reviséao dos valores, o0 orgulho ndo ta mais l4, como um dos, dos valores.
Mas essa coisa do orgulho de ser empresa, que € muito bacana, eu acho
importante, né (Mércio).

Esse entrevistado reconhece a grandiosidade da empresa, sua importancia
para a Nacao brasileira e os riscos de essa grandiosidade gerar arrogancia em seus
trabalhadores. Ao mesmo tempo, considera nao ser possivel que la nunca tenha
havido corrupcao, visto que ela existe desde sempre no Pais.

Outra entrevistada fala de como a empresa se confundia com o Brasil:

Tinha um nacionalismo que foi construido ao longo desse periodo, digamos,
vérias ondas, e a onda nacionalista sempre foi muito forte nos ultimos 15
anos. Era uma empresa que tinha a cara do Brasil, tudo isso. Entdo com
esses... Esses valores, digamos assim, desse periodo, a gente se fortaleceu
muito! A minha geracao, eu ndo sei essa geracao do jeito que esta vivendo o

pés-Lava Jato, se eles vao recuperar isso em algum momento na frente, mas
eu nao me vejo diferente deles ndo! (Walquiria)

Nos relatos de Walquiria e Marcio, é possivel localizarmos também a
instancia mitica da organizacdo, como proposta por Enriquez (1997a), e tratada no
segundo capitulo desta tese. O nacionalismo que deu a empresa “a cara do Brasil”
corresponde a uma representacdo de sua existéncia, aceita e vivida pelos
entrevistados. Vé-se aqui uma ordem legitimadora da organizacdo, que tem valores
que fortalecem os integrantes, ainda que, na percep¢do de Marcio, ndo existam
valores apenas edificantes, ha também a corrupcdo, que, para ele, faz parte da
historia do Pais.

Esses trechos destacados revelam a satisfagcdo dos entrevistados de
pertencerem a uma empresa grandiosa, que, em seu olhar e no da sociedade, além
de ser uma corporacéo pioneira, de sucesso e grandes descobertas, traz estabilidade
e tranquilidade para quem a ela pertence. Os valores que ndo correspondem a essa

grandiosidade séo, por vezes, minimizados nas falas daqueles que os identificam.



88

Trata-se, portanto, de um imaginario de seguranca sustentado pela
empresa grandiosa. Trabalhar em uma empresa grandiosa torna o trabalhador seguro
e grandioso.

A andlise psicossociolégica das organizagfes permite articular elementos,
categorias, conceitos, dimensdes e instancias sobre o0 universo organizacional,
considerando-a como lugar de transferéncias e reatualizacao de afetos, contradicdes,
interagbes simbolicas e sentimentos ambivalentes, narcisicos, idealizados ou
sublimados (ENRIQUEZ, 1997a; FREITAS, M. J., 2000, 2013). Uma organizacao que
apresenta uma imagem positiva, de grandiosidade e propiciadora de seguranca, pode
favorecer o estabelecimento de vinculos afetivos e idealizacdes por parte de seus
trabalhadores.

Ora, se uma empresa € excelente, ela poderé facilitar o estabelecimento
de uma “ideologia da exceléncia”, que, para Gaulejac (2007), constitui-se como um
sistema de pensamento dominante no contexto social e de trabalho atual. Os
elementos estruturantes desse sistema s&o a superagdo de si mesmo e do outro,
caracterizada por uma corrida ao sucesso, associado a alta performance, como
analisaremos na segunda dimenséo, em uma categoria a qual intitulamos “as marcas

da gestao”.

6.1.2 A imagem da organizacgédo: orgulho, desconhecimento e vergonha®

A imagem da organizacao varia de muito positiva, idealizada, como vimos
na categoria anterior, a uma imagem negativa, geradora de constrangimentos e
vergonha para seus trabalhadores. Por um lado, o orgulho de pertencer a empresa. A
categoria anterior, a grandiosidade da empresa, sua projecdo nacional e internacional,
sua importancia para a vida das pessoas e relevancia para a economia do Pais geram
orgulho em seus trabalhadores de pertencerem a ela. Por ser muito idealizada, houve
inicialmente uma negacdo, por parte de alguns entrevistados, dos escandalos
veiculados pela midia. Era de fora que vinham as primeiras noticias de corrupgéao. No

inicio, era inacreditavel para alguns.

3 A expressdo “orgulho e vergonha” compde o titulo de um livro jornalistico que apresenta uma
cronologia dos escéndalos da empresa. Embora tenha uma abordagem totalmente distinta desta
tese, também empregamos essa expressdo para denominar uma categoria de analise, por
considerarmos que ela traduz os sentimentos paradoxais manifestados nas narrativas de varios
entrevistados.
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Sendo a negacao impossivel de se sustentar para sempre, ao “aceitar” a
corrupcéo, aparece a vergonha ou o receio de se declarar como trabalhador da
empresa envolvida em escandalos de corrupcao, o que deu origem a maior operacao

de investigacOes realizada pela Policia Federal no Brasil.

P: Se o senhor ainda trabalhasse hoje na empresa, como 0 senhor se
sentiria?

E: Me sentiria muito frustrado, porque a empresa foi uma das maiores
companhias do mundo! No governo da ditadura, ndo tinha dinheiro, e ela tinha
um crédito internacional que arrecadava dinheiro na Europa, nos Estados
Unidos, por telefone! Para vocé ver a grandeza da empresa, para
emprestarem o governo federal, vocé vé a poténcia da empresa! (Sr.
Jurandir)

Esse entrevistado mostra a passagem do “orgulho a frustragao”, referindo-
se ao momento atual, em contraposicao ao que ela ja fora, demonstrando receio de
que ela ndo o seja mais. Por mais que a frustragdo apareca como uma hipétese, em
seu discurso, ela é real. E se antes eram o0s aspectos impulsionadores e geradores
de satisfacdo que o mantinham ligados a empresa, agora é uma “frustracdo enorme”
gue surge.

No trecho destacado a seguir, aparece a surpresa da entrevistada ao saber,
pela midia, que o diretor de sua area estava envolvido no escandalo de corrupcdo que
ocupava as manchetes dos principais veiculos de comunicacdo nacionais e
internacionais:

O cara era o nosso diretor! Foi uma grande decepg¢édo para nés. Ele era um
icone! O diretor era mais que o arcebispo! Porque, acima do diretor, s6 tem
o presidente da companhia, depois o presidente da Republica... O ministro
de Minas e Energia e o presidente da Republica! Entdo a gente tem 5, 6, 7
diretores! Entao é uma figura muito emblematica. Quando vocé ouve no radio
gue o teu diretor ta... foi preso pela Lava Jato, eu parei o carro! Eu falei: “Nao,
eu ndo acredito no que estou escutando”. Eu parei, entrei em uma guia
rebaixada, fiquei escutando aquilo e imediatamente mandei torpedo para o
meu gerente. “Fulano, eu acabei de ouvir o nome de nosso diretor no jornal,
em um negécio de Operacgéo Lava Jato, o qué que € isso?”. Ele falou: “Eu ja
sabia, figuei sabendo de manha”. Porque tinha saido nos jornais, o povo viu
e ndo chegou a mim aquela histérial Eu ndo ouvi aqui. Eu ouvi quando eu
estava indo embora para minha casa! Ai eu cheguei em casa, fui conversar

com meu marido e falou assim: “O seu diretor esta preso!”. Eu falei: “O qué
gue isso?!”. E ele falou: “E...” (Marialva).

Vemos aqui uma revelagéo do que estava desconhecido. Um susto, uma
decepcédo, um choque na imagem idealizada que ela tinha de “sua” organizagao. A
noticia vem de fora da empresa. De dentro, nada chega até ela. Nessa fala, a
entrevistada mostra a importancia da empresa em sua vida. E seu marido quem lhe

diz que “seu gerente” esta preso. Nao ha mais formas de ocultar o escandalo dentro
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dos muros da empresa. A midia veicula as noticias, e, a partir de entéo, toda a
sociedade que sustentava a imagem grandiosa da empresa podera cobrar de seus
trabalhadores o escandalo no qual ela se envolveu.
Marialva continua:
E era s6 o comeco! Olha, eu falo isso para o gerente, eu falo isso para varias
pessoas, eu tinha uma viséo tdo, tdo ingénua! Tdo ingénua! Que eu jamais
pensei uma coisa desse tamanho! Eu ja participei de demisséo de empregado
gue desviou produto, material, eu ja ouvi falar de varios empregados que
foram demitidos por mau uso da questdo! Entdo eu ndo achava que era um
convento de freiras, mas eu acreditava nas instituicdes, porque a gente tem
uma auditoria, que é uma grande geréncia que faz auditoria nos contratos,

auditorias severas, eu ja fui ouvida por auditor eu vejo que era quase um
inquérito policial (Marialva).

O desconhecimento vinha pela negacdo. Lembramos aqui Enriquez (2001),
que considera a negacdo como um elemento essencial de toda regulacéo social. E
gracas a negacdo que tantas coisas sdo vistas no dia a dia, mas ndo tocam o0s
individuos, ou, no maximo, aparecem como uma neblina longinqua. Ainda que a
entrevistada tenha noticias de desvios na empresa, quando ela se da conta da
operacédo da Policia Federal que investiga os desvios de grande monta na empresa,
ela se sente ingénua.
A partir de entdo, Marialva prefere nao revelar que trabalha na empresa,
como fazia até entéo:
Entdo, no momento atual, a sensacao que eu tenho é que, se eu falar para
esse interlocutor que eu sou da empresa e que moro la no condominio que
eu moro, eles vao imediatamente associar o patriménio que eu tenho a
corrupgdo! Né? Imediatamente! [...] Entdo, o que eu fago: aquele orgulho que
eu sempre tive de dizer que eu sou da empresa, que eu trabalho h4 30 anos

e tal, hoje, se eu puder ndo falar eu néo falo, porque o olhar, as pessoas nao
falam, mas o olhar é esse olhar de desconfianca, da descrenca (Marialva).

Nesse relato, a entrevistada demonstra um receio de ser julgada por seu
interlocutor, que podera associa-la a corrupc¢éo vinculada a imagem da organizacao a
circular na sociedade atualmente, principalmente pelo fato de ela ter construido um
patrimdnio e morar em um condominio diferenciado. O receio ja esta instalado. E é
pelo olhar do outro que vem o julgamento. Se ela trabalha na empresa, nao é digna
de confianca. Por morar em um condominio de luxo, ela pode ser considerada uma
pessoa de bom poder aquisitivo, 0 que se torna uma evidéncia, ou uma “convicg¢ao”
de corrupcao para o “outro”, que passara a olha-la com desconfianca. O que, portanto,

era uma fonte de orgulho, trabalhar na empresa, passa a ser motivo de vergonha.
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Walquiria também fala da vergonha que sentiu de trabalhar na empresa,
apos a veiculacdo na midia dos desvios ocorridos na corporacao:
Frustracdo! Vergonha também, também aparece! Ndo uma vergonha minha,
mas uma vergonha de decisdo alheia, essa decisdo que arranhou, arranhou
nado, ela botou na lama o nome desta Companhia, maculou 0 nome da

Companhia! Que construir isso... Confianca, inspiracdo, respeito, admiracao
€ muito, mas muito dificil de reconstruir... (Walquiria)

Temos aqui uma demonstracdo do nd sociopsiquico que a vergonha
representa. Entre o sentimento interno experimentado pelo sujeito ante as exigéncias
de seu Eu ideal e a situacao social, em que ele se depara com um olhar reprovador
que Ihe causa vergonha, ha um continuo ir e vir. Esse movimento instala o sujeito
numa situacdo contraditéria entre a “Necessidade de se proteger do olhar do outro, a
ponto de recusa-lo, e o desejo de reconhecimento que o faz leva-lo em conta”
(GAULEJAC, 2006, p. 146). Mesmo entendendo que a vergonha ndo é em relacéo a
seus atos, que sua atuacao nao tem a ver com os atos dos dirigentes que jogam a
empresa “na lama”, a entrevistada sente-se também maculada por tais decisées, pois,
no olhar de quem néo é pertencente a empresa, ela pode ter ligacdo com os grandes
desvios ocorridos. H4 uma quebra de confianca na empresa e, por conseguinte, em
Sua pessoa.

Esses sentimentos opostos que os trabalhadores sentem em relacdo a
empresa, o orgulho e a vergonha, também aparecem na fala de Wellington:

Assim, teve um baque enorme, né? Assim que eu entrei, era uma coisa
grandiosa. Sim, a empresa, a empresa, nos primeiros anos de empresa, vocé
falava que trabalhava nela, e as pessoas se encantavam, eu também... Nao
gue ndo ache agora, s6 para a gente contar a histéria. E muito legal e ai teve
aquele baque todo: de corrupcao e tudo mais, e chegou em um ponto assim,
eu ficava receoso de chegar em um lugar, eu dava e dou aula, sabe? Eu
ficava, falava, mas eu ja ndo falava com tanto orgulho assim, eu sou da
empresa! Eu falava: eu sou da empresa, no fundo, sou dessa empresa que
esta com tantos anos de corrupc¢ao ai e tudo mais! E... Entao ficou um tempo
assim, falar a percepgdo minha, ficou [...] de uns anos para ca, eu percebi
gue as coisas mudaram, que a gente nunca tem certeza de nada. A gente
percebe que as coisas mudaram em varios aspectos, tanto em termos de
conformidade, praticas aqui dentro, como em termos de recuperagdo de
autoestima, de voltar a produzir, de sair do negativo, isso reflete nas pessoas,
né? Vocé comeca a ver que uma empresa estd andando para frente, que fez

coisa errada, mas que agora esté corrigindo, voltando aos trilhos e voltando
ao caminho de crescimento, entendeu? (Wellington)

Ele traz em sua narrativa dois sentimentos ante seu pertencimento a
empresa: inicialmente, um orgulho, que se manifesta na satisfacdo em anunciar que

dela faz parte. Posteriormente, a partir do que ele chama de “baque”, referindo-se as
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descobertas sobre a corrupcao, vem um receio de dizer que trabalha na corporacao.
Ele enxerga uma influéncia direta da imagem da empresa na autoestima de seus
trabalhadores. Entretanto ele j& vislumbra um futuro melhor, uma correcdo na imagem
negativa, uma possibilidade de a imagem positiva voltar. Wellington enxerga a
empresa retomando seu ciclo de crescimento.
Walquiria se sente constrangida ao ser abordada por pessoas proximas,
que Ihe interrogam sobre o acontecido na empresa:
“Eu nunca gostei dessa empresa”, 0 que a gente ouvia era o contrario: “Que
orgulho, vocé trabalha 14, poxa vida! Que bacana! Eu tenho muito orgulho
dessa empresa e tal!” Hoje é ao contrario: “Que lixo, hein?”. Eu ja ouvi essa
palavra, ja ouvi varias expressdes de médico, de dentista que eu vou

consultar, que sabem que eu sou da empresa, né? Falam assim: “Nossa,
onde vocés chegaram, hein?” (Walquiria).

Nessa fala, aparecem os dois extremos. Primeiro, a entrevistada escutava
gue trabalhar na empresa era motivo de orgulho. Ou seja, o orgulho que ela sentia era
confirmado até por quem néo trabalhava l4. Com a crise, vem um constrangimento,
provocado por certa cobranga dos interlocutores da entrevistada. E s&o interlocutores
importantes, que fazem parte de sua vida, pessoas com as quais ela precisa se
relacionar em seu dia a dia, como os médicos e dentistas. As pessoas a incluem no
escandalo, ao lhe perguntarem “aonde vocés chegaram”. Ela esta naturalmente
envolvida no “lixo” que virou a empresa. Se antes ela fazia parte do orgulho, agora
pertence ao lixo.

A empresa vira, em determinado momento, a pauta diaria da midia, o que
leva seus trabalhadores a um nivel de constrangimento causador de sofrimento, como

podemos ver neste trecho da entrevista com Lélia:

E ai, de repente, vocé é acometido a uma situacdo que ai quase que o
assunto da empresa vira um assunto meio maldito! A gente evita falar, porque
a gente [...] as pessoas olham para vocé como se todos féssemos ladrées,
né? Féssemos ladrdes e estivéssemos roubando todos, né? Entdo, em uma
reunido familiar, e alguém vem fazer uma gracinha, uma brincadeira de mau
gosto! Entdo acaba sendo um assunto que ndo se quer falar para se
defender, “ta4-ta-ta”... né? Mas ai tem um certo cuidado com como vocé vai
abordar, porque, dependendo da forma, do interesse que o outro esteja
naquele momento de questionar... é... Ele pode estar querendo te agredir e
esta utilizando aquilo para te agredir e diz, “Ah, vocé esta defendendo, vocé
esta fazendo parte!”, né? “Entéo vocé também tinha interesse!” Vai depender
de como isso... Entéo isso fica meio velado, entdo vai depender de como as
situagbes, véarias situacdes, eu é... Inclusive é... é... fui colocada uma
situacdo muito desagradavel nesse sentido, de vocé estar junto de amigos,
é... Pessoas, conhecidos, e as pessoas falarem coisas completamente
desnecesséarias, né? Desagradaveis, constrangedoras, né? Briga entre
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pessoas, porque alguém falou um negdcio e alguém, o outro falou, entao vocé
cria ai um caldo (Lélia).

Aparece aqui um ressentimento. A entrevistada se sente colocada em uma
situacdo desconfortavel, denotando uma forte identificacdo com a empresa pelo olhar
do outro. Revela sentimentos desagradaveis. Sua narrativa traz desconforto e até
irritabilidade em relacéo aos interlocutores que tocam no assunto dos escandalos de
corrupgdo na empresa. Falar sobre a corporacao deixou de ser um assunto agradavel
e se tornou algo provocador de vergonha e desconfortos para seus trabalhadores.

Aparece novamente o movimento paradoxal, do orgulho a vergonha na fala

de Lélia:

Entdo vocé tem um movimento de baixa... Baixo interesse! Baixa
mobilizagéo, €... Assim, quem sentiu orgulho, né? Deixa de sentir, né? Um
sujeito passava de taxi... O sujeito esta no taxi e passa em frente a uma
unidade da empresa, sei la! E grita: “Bando de ladrdo! Ladrdo”, entdo as
pessoas comecaram a ter receio de falar que trabalhavam na empresa
Entendeu? [...] Do orgulho para a vergonha, é... Eu sempre fui muito
cuidadosa com isso, é... é... sempre! Muito cuidadosa com essa questao de
identificacao! Porque o orgulho, ele pode se transformar também em orgulho
e prepoténcia, né? Dependendo dessa dose, né? Eu... é eu sempre fui muito
cuidadosa! Td aqui fazendo uma reflexdo, nunca fiquei mostrando cracha,
sempre fui muito cuidadosa, né? Porque, para além de trabalhar na empresa,
é... eu tenho uma identidade como pessoa! Entdo isso nunca foi para mim
um espaco de identificacdo, entdo, pelo contrario, eu sempre fui muito
cuidadosa em relacéo a isso, até porque eu ndo concordava com arrogancia,
prepoténcia, autoritarismo. O orgulho, dependendo da dose, vocé vai para
um extremo né? Dependo da dose... Quer dizer, eu estou falando assim
pensando em massa, né? Maior, saiu de uma condi¢do de orgulho para
vergonha, vergonha total, né? Vergonha porque vocé trabalhava com
gerente, né? Um sujeito que foi preso... foi nosso gerente, né? Um cara acima
de qualquer suspeita interna, né? Extremamente exigente e muito inteligente!
(Lélia)

Ela enxerga o movimento do orgulho a vergonha, principalmente para os
que se sentiam orgulhosos de pertencer a corporacdo. Por convicgdo, ela se diz
“cuidadosa” em relacao ao orgulho, pois acredita que ele pode tornar os trabalhadores
prepotentes e arrogantes, qualidades que ela quer evitar. Para ela, a vergonha é
diretamente proporcional ao orgulho. Quanto mais orgulhoso, maior o risco de se
tornar prepotente e arrogante, e maior a possibilidade de sentir vergonha ao ver os
superiores sendo presos.

Esses trechos de narrativas mostram como, na percep¢do de varios
entrevistados, a sociedade considera todos os trabalhadores da empresa envolvidos
com a corrupcao: um bando de ladr6es. Nao ha diferenciacéo entre quem participou

diretamente dos desvios, dos “roubos”, e o trabalhador que ndo se envolveu com



94

essas acoes. Esse olhar de fora, que outrora era tdo positivo, agora se tornou negativo
e faz com que os trabalhadores sintam vergonha e queiram esconder a sua identidade

de trabalhador da empresa.

6.1.3 As reacdes defensivas diante da vergonha

Como vimos, o escandalo que envolveu a empresa trouxe vergonha para
seus trabalhadores que, outrora, sentiam-se seguros e orgulhosos de fazerem parte
do seu corpo de trabalhadores. E as reacfes diante da vergonha variaram, tendo
desencadeado distintas defesas. Podemos ver uma estratégia que ajuda Marialva a
enfrentar os desconfortos provocados pelas provocacgdes de seus interlocutores:

E isso € uma dor, e eu falo assim: “Verdade! Vocé nédo tem nocao da dor que
sinto quando eu te ouco falando assim!”. A pessoa muda imediatamente!
Porque ela poderia continuar, ai a pessoa fala assim: “E?”. Eu falo: “Sim!
Porque eu dediquei minha vida a essa empresa e continuarei dedicando,
porque eu acredito nela!”. Nés somos trabalhadores! (bate com as méos em
material macico, enquanto enfatiza a fala). Tem gasolina... “Yocé mora
aonde”, eu pergunto para a pessoa, “VYocé mora aqui nesta cidade?” “Moro.”
(entrevistada pergunta) “Vocé abastece o0 seu carro aqui? Faltou gasolina no
posto que vocé abastece o seu carro? Faltou gas de cozinha la na sua casa?”
(pessoa responde) “Nao!” Sabemos o que esta acontecendo, nés temos isso
em conta, escutamos os jornais, agora a imagem que o Jornal Nacional pde
da tubulacdo toda carcomida, corroida, que tem dinheiro saindo, para
comecar, ndo tem nenhuma tubulagéo caindo, carcomida e corrida! Porque
se estivesse, teria até pegado fogo, teria até... dado um grande dano
ambiental, vocé ouviu falar de alguma coisa da minha unidade? Que esta a
15 minutos daqui!” (pessoa responde) “Nao!” “E nds estamos trabalhando

normal! E ndo é do jeito que o Jornal Nacional representa, o diretor fez aquilo?
Fez? Por isso que esta preso! (Marialva)

Marialva traz um exemplo de como ela reagiu as varias provocacfes que
recebia sobre os desvios da empresa. Ela elabora respostas para cada tipo de
provocacao, mostrando a seu interlocutor a importancia da empresa, que continua
cumprindo com a sua funcgéo, tao vital para o funcionamento da sociedade. Ao fazer
dessa forma, ela consegue ndo sO enfrentar o constrangimento, como também
reverté-lo: agora quem provocou é que pode estar constrangido de ter feito tal
abordagem. Indo além, a entrevistada traz as analogias feitas pela midia, anulando-a
e afirmando para o interlocutor que ela esta ciente da situacéo, ndo sendo necessario
ele lembrar-lhe os fatos. Ao defender a empresa, a trabalhadora também se defende.
Ao reconstituir a imagem positiva da organizagéo, ela também se constitui da dor que
sente ao escutar seu interlocutor falando pejorativamente da empresa. E muito sofrido

para Marialva enfrentar as provocacdes que recebe de seus interlocutores. A0 mesmo
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tempo, ela se sente compelida a enfrentar a vergonha pelos julgamentos alheios. E
assim, vai elaborando o que viveu ao percorrer o doloroso caminho do orgulho a

vergonha:

Vou te contar outro exemplo que me machucou muito, muito, muito! A gente
faz visita escolar, recebe visita escolar de ensino médio, de pequenos, de
pés-graduacao, de universitarios, recebe multiplas visitas! E toda visita, como
eu era gerente da area, eu que recebia. Fazia aquele tour e depois tinha uma
aula. Eu fui fazer, receber uma visita de 1° ano de ensino médio, e eu falava
sempre assim: “Olha, vocés estdo na maior empresa do Pais! Né? Vocés vao
ter oportunidade que poucas pessoas tém de visitar a unidade, vocés vao
fazer uma visita, andar pela unidade, ouvir as pessoas que aqui trabalham,
conhecer sobre a carreira e vocés vao sair daqui com uma outra visdo e, com
certeza, muitos de vocés sairdo com vontade de trabalhar aqui. Entdo como
eu trabalho aqui h4 muito tempo, olha, é possivel trabalhar aqui e vocé
estuda, presta concurso e depois vem trabalhar conosco. Temos uma gama
enorme de cargos que pode escolher: na area de humanas, de exatas, de
saude, de bioldgicas e tal. Qualquer, quase todos os cargos tem aqui. Ai um
aluno falou assim: “A senhora vai falar sobre a corrup¢éo também?”. Eu néo
estava preparada para aquela pergunta! Ai eu falei “Nao entendi!”. “Nao, eu
guero saber se a senhora vai falar sobre o roubo e tal!” Eu falei;: “Olha[...]" Ai
a professora quis [...], porque ele foi arrogante na pergunta, provocador, bem
provocador! Ai a professora quis [...], eu falei: “Professora, preciso responder!
Eu néo iria falar, eu nao iria falar porque ndo é o contexto da visita de voceés,
normalmente eu falava assim: nds estamos em um momento, fechava assim,
em um momento dificil de nossa vida, mas esse momento vai passar, eu
falaria assim! Sé essa! J4 vivemos outra em crise, e esse momento vai
passar! Eu nado falaria em corrupcdo, em roubo, em... Eu ndo iria! Eu falei,
mas agora eu vou!” (Marialva)

Vimos aqui a entrevistada reagindo aos constrangimentos provocados
pelos olhares reprovadores de quem esta fora da empresa. Esse olhar negativo
provoca uma exaltacao positiva daquilo que é objeto de reprovacao, e que poderia até
ser escondido. Essa cena narrada pela entrevistada nos remete a andlise das reacdes
defensivas em relacdo ao sentimento de vergonha experimentado pelo sujeito,
proposta por Gaulejac (2014, p. 192):

Existe ai a transformac@o em seu contrario, uma inversdo de termos e dos
sentimentos, que transforma o olhar negativo internalizado em consciéncia

positiva exaltada: o que foi vivido como vergonhoso, abjeto e que, portanto,
devia ser escondido, é valorizado, positivado e pode ser mostrado.

A entrevistada reage emotivamente, mostrando a seu interlocutor que a
empresa continua fazendo parte da vida dos brasileiros, cumprindo com as suas
funcdes, ou seja, fornecendo os produtos tdo essenciais para toda a sociedade. Ao
considerar o aluno que visitava a sua unidade como arrogante, ela ndo sé dispensa a
mediacdo da professora, como decide, a partir dai, trazer o assunto da corrupgéo nas

proximas visitas, transformando-o em uma oportunidade para enaltecer sua
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organizacédo. A corrupcdo nao é mais motivo de segredo, pelo contrario, ela pode ser
utilizada como um forte argumento que demonstra a grandiosidade da organizacédo. A
entrevistada mostra, em seu discurso, que a organizacdo é mais do que essa historia
de corrupgcao. Ao enfrentar o olhar do outro que percebe a organizacdo como
maculada, na lama, a entrevistada acredita que conseguira reverter essa situacao que
tanto Ihe provoca dor.

Referindo-se as descobertas sobre a corrup¢cdo como um “baque”,
Wellington traz o sentimento de surpresa e demonstra como ficou impactado com
essas revelagoes.

P: Tenta situar isso em uma linha do tempo, como foi esse baque?

E: N&do é dificil ndo! Foi em dois mil e... Nossa, 2013, 2014, foi quando
comegou a aparecer esse negécio todo, sabe? E foi a0 mesmo tempo em
gue foi um baque forte, foi aos poucos, mas também foi uma avalanche! Ouvi
uma historia, depois outra, depois outra! E era gente que vocé, por mais que
ndo tivesse contato, com um diretor, era gente que eu [...] que vocé confia
[...] entdo vocé confia! Quando vocé vé que o cara esta todo, e ele admitindo!

Praticamente todos admitiram tudo! Praticamente todos admitiram tudo!
Entéo foi uma coisa muito ruim né? (Wellington)

Para ele, trata-se de um acontecimento que deixara marcas nao s6 na
historia da organizacdo, como também em seus trabalhadores. Convidado a situar em
uma linha do tempo esse movimento da empresa, de ser grandiosa e portar uma
imagem positiva, passar por um “baque” e se recuperar, percebe-se que 0
entrevistado ja considera esse “baque” no passado. A grandiosidade anterior a essa
crise permite que seus trabalhadores apostem em sua recuperagcao. Foi uma grande
crise, inegavelmente, mas ela pode ser situada em um momento especifico, uma crise
datada, que, por mais que tenha deixado marcas profundas em sua imagem
institucional perante a sociedade e também em seus trabalhadores, ja se pode
considerar que 0 momento é outro. A grandiosidade é capaz de minimizar a crise e
colocar a empresa nos trilhos novamente.

Graziela revela que a crise provocada pela Operacao Lava Jato fez com
gue ela pensasse até em se desligar da empresa, algo inadmissivel anteriormente:

Eu nunca pensei em sair da empresa. Lembro-me de uma viagem que fiz
para o Canad4, e a pessoa que viajou ao meu lado, ao saber que eu era da
empresa, me disse: “Que legal, deve ser muito bom trabalhar 1&”. Eu gostava
de ouvir isto. E me lembro também de uma pessoa que me olhou “torto” no
elevador quando soube que eu era da empresa. Por isso eu evito falar que

trabalho |a e j& me imagino fora. Pensei até em ir para o interior, produzir
geleia de frutas organicas (Graziela).
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Ela destaca, em sua fala, dois momentos distintos: quando se orgulhava de
se apresentar como trabalhadora da empresa e colher os elogios e enaltecimentos
por isso; e, mais recentemente, um momento em que é melhor ndo dizer que trabalha
la. Se, anteriormente, 0 seu pertencimento era uma realidade ndo questionada, agora
ela prefere ndo revelar seu vinculo e, mais do que isso, ja pensa até em se desligar
da corporacéo, abrindo mao ndo s6 de um emprego estavel como também de sua
profissdo. E como se, para ela, mudar radicalmente seu estilo de vida Ihe garantisse
afastar-se de todos os constrangimentos e desconfortos que este momento lhe
causou.

Vimos que as noticias de corrupc¢ao veiculadas pela midia trouxeram forte
constrangimento para os trabalhadores da empresa, que revelaram sentir vergonha
de pertencer a ela. Esse desconforto pode ter sido o motivo de alguns trabalhadores
terem se recusado a participar desta pesquisa. Uma pessoa com quem fizemos
contato foi taxativa ao justificar a sua recusa ao convite, informando dificuldade de

falar sobre a empresa naquele momento.

6.2 Segunda dimenséo: o funcional

A segunda dimensé&o institucional das organizacdes proposta por Barus-
Michel (2004) é denominada “funcional”, que corresponde a organizac¢ao. Por um lado,
o funcional p6e em pratica o instituido; mas, por outro, ele o trai e o reduz, privilegiando
ou limitando-se aos objetivos concretos, pragmaticos. Aqui estdo as questbes
internas, o dominio do formal, aquilo que diz respeito aos atores sociais da instituicao
em seus arranjos. Sao seus estatutos, expressam a sua identidade, indicam seus
objetivos, delimitam os modos de funcionamento e sdo disciplinantes. Eles podem ser
de dificil acesso para os atores envolvidos, o que pode apontar para as relacdes de
poder ditas, manifestas, como também as ndo ditas. No funcional estdo inclusas as
prescricdes do trabalho dadas aos atores dentro das organizacbes, de todas as
formas que elas aparecem. S80 as normas verbais e escritas, 0s procedimentos
operacionais, 0s manuais de operacdo, entre outras maneiras de se prescrever o
trabalho em sua dimensao da tarefa. Os entrevistados se referiram aos aspectos
formal e funcional da instituicdo e suas falas referentes a esta dimensao foram
agrupadas em trés categorias: “a carreira estavel e atrativa”, “a empresa de

engenheiros e geodlogos” e “as marcas da gestao”.



98

6.2.1 A carreira estavel e atrativa

A estabilidade no emprego, somada a uma carreira bem definida,
estruturada e com varios beneficios, foram pontos destacados por varios
entrevistados. Tais fatores trazem para 0s sujeitos um sentimento de protecdo e
seguranca, livrando-os da angustia de ndo serem reconhecidos ou de ficarem no
desalento provocado por um eventual desemprego. O sofrimento causado pelo
(des)obramento do sujeito fica imaginariamente afastado quando ele pertence a uma
empresa que Ihe garanta uma carreira longa e estavel.

Embora o regime de trabalho na empresa seja regido pela CLT
(Consolidacéo das Leis do Trabalho), os ACT (acordos coletivos de trabalho),
realizados anualmente, vém garantindo a estabilidade aos trabalhadores da empresa,
gue confere a muitos a possibilidade de ter uma carreira duradoura.

Destacamos trechos de algumas entrevistas que ilustram essa seguranca
sentida pelos trabalhadores:

Mesmo sendo regido pela CLT, temos garantida, nos dissidios anuais, a
estabilidade. Entéo, na pratica, ndo temos demissdes. Isso faz uma diferenga
grande e atrai muitas pessoas para a empresa. Por isso 0s concursos sao
tdo concorridos. Claro que passar no concurso traz certa tranquilidade, ainda

mais quando o cenario econdmico ndo é favoravel. E a empresa tem uma
vantagem, que é uma carreira bem atrativa (Henrique).

Essa fala de Henrique ilustra a mobilizacdo dos sujeitos para o trabalho,
ficando aqueles que sao demitidos e ndo conseguem uma recolocagcdo no mercado,
considerados parasitas, inuteis. E a responsabilidade por essa situacdo é
exclusivamente desses sujeitos, que podem ser avaliados como incompetentes.
Sabemos o0 quanto a perda do trabalho pode remeter a perda de identidade do
trabalhador, tendo efeitos inclusive na desagregacdo de suas personalidades
(ENRIQUEZ, 1997c). A estabilidade traz enorme diferenca entre o setor publico e 0
privado, no que diz respeito a relacéo entre o sujeito e a organiza¢do que o0 emprega.

O emprego que garanta a almejada estabilidade em um mundo téo instavel
passa a ter um valor alto, considerado uma rica oportunidade para o sujeito, como
vimos neste trecho da entrevista de Walquiria:

Eu terminei o curso, e apareceu 0 concurso exatamente na mesma area,

entdo a oportunidade foi marcante! Eu vim de um pique de estudo muito alto,
muito grande, porque eu ja vinha fazendo a universidade, entdo eu ja tinha
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estudos mais avancados. Entdo, quando aconteceu 0 concurso, eu passei
rapidinho e fui chamada no més seguinte (Walquiria).

Para Walquiria, o concurso da empresa foi a oportunidade que lhe
“‘marcou”. Fala com entusiasmo sobre sua aprovacao. Os concursos no Brasil tém
sido uma escolha para aqueles que consideram que o esfor¢o individual vai lhes
proporcionar melhores trabalhos. Para Pinto (2014), aqueles que s&o aprovados nos
concursos sentem-se reconhecidos, pois essa €, ainda, uma forma de ascensao social
para muitos trabalhadores brasileiros. Esse € um dos motivos que fazem com que a
corrida para os concursos seja cada vez mais intensa no Pais.

O site da empresa“ diz que, “para trabalhar em nossas unidades
operacionais e administrativas, € necessario muito estudo e dedicagao”, trazendo
nessa mensagem a ideia do esfor¢o pessoal necessario para ser aprovado na selecéo
publica.

Destacamos um trecho da entrevista de Reinaldo, que nos mostra como

ele se sentiu reconhecido ao ser aprovado no concurso da empresa:

Na verdade, para o concurso que eu fiz [...], eu gosto de falar isso que é meio
gue me gabando, t4? Entdo vocé da licencga! (inicia a proxima fala com voz
de riso) O concurso que eu fiz para o meu cargo eram 37 mil candidatos. E...
tinha um negdcio la que eram 20 vagas, mas, na verdade, sdo 200, porque
tem uma clausula, onde fala que pode contratar até 10 vezes mais. Mas eu
nao sei se ainda acontece assim, a empresa faz assim para ndo ser obrigada
a contratar 200 e sim contratar sé 20. Cada turma era de 40, 42 pessoas, eu
entrei na 1° turma, entendeu? (Reinaldo)

O entrevistado sente-se enaltecido e fala com orgulho de si sobre como
ingressou na empresa. Ele foi nomeado em 2011, por meio de um concurso
concorrido. Aparece ai um imaginario de exceléncia. Para fazer parte de uma
organizagéo excelente, € preciso ser excelente. Essa fala se distingue muito da fala
dos entrevistados que entraram para a empresa em décadas anteriores. Em que pese
a forma de admissdo na empresa ter sido, desde sempre, por meio de concurso
publico, até duas décadas atras, ela ainda ndo tinha a dimenséo que tem atualmente,
0 que deixava 0s concursos menos concorridos do que agora. A estabilidade da
empresa pode ser um fator de atracéo para os trabalhadores. O fato de ser aprovado
No concurso ja garante exceléncia para o aprovado, como nos fala Reinaldo, que

enxerga em sua aprovacgao no concurso um “motivo para se gabar’.

4 Como a empresa nao esta sendo identificada, a indicacéo do site sera omitida neste trabalho.
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Wilmar revela surpresa e davida ao saber de sua aprova¢ao no concurso:

Ai eu... Ai, quando veio o resultado, eu fui aprovado, falei “caramba!”. Foi
assim, e comecou afunilar, e tanto que entramos 25. E de todos os que
fizeram, entramos 25. Era uma prova local, ndo era uma prova para o pais.
Era uma prova para aquela unidade exatamente. E entdo eu fiz, ai, quando
veio a aprovagdo, teve uma outra etapa, que veio o0 psicotécnico também,
gue também se fazia. Ai fiz o psicotécnico e passei também. Ai eu falei
“caramba! E agora?” (Wilmar).

A cada etapa do concurso em que Wilmar era aprovado, vinha uma
satisfacdo, acompanhada de uma duvida em relacdo ao que estaria por vir: passaria
nas outras etapas? E se passasse, deveria escolher essa empresa?

A Constituicdo brasileira prevé que o ingresso nas empresas publicas se
dé por concursos publicos, tornando-os cada vez mais concorridos, 0 que gerou a
criacdo de uma verdadeira “industria de concursos” no Brasil. Os sites das empresas
preparatérias para concursos, via de regra, exploram a oportunidade de emprego
estavel e também destacam as vantagens de carreira oferecidas pelas empresas. O
site “proximosconcursos.com” anunciou um curso preparatério para 0 concurso nesta
empresa, divulgado em 2018, destacando as suas conveniéncias:

O concurso (para a empresa em questdo) € sempre muito aguardado por
candidatos em todo o Pais. Ndo é para menos: a estatal tem uma estrutura
interna que contempla cargos para diversas formacdes e com 6timos salérios
e beneficios. Apés um periodo marcado por incertezas, a empresa retomou
a oferta de oportunidades e, segundo a assessoria de imprensa da empresa,

fara selecdes periddicas para preencher seus quadros. No entanto, o nUmero
de vagas nédo deve ser muito alto (JUNQUEIRA, 2019).

E possivel observar como essa divulgacdo destaca a carreira na empresa
como uma vantagem para seus trabalhadores. Usa como apelo a garantia de uma
seguranca e ascensao financeira que s6 um emprego publico pode oferecer. Também
é possivel observar no anuncio um efeito da crise no funcionamento da empresa: o
periodo marcado por incertezas jA passou. O gque fica como consequéncia desse
periodo € apenas uma diminuicdo do numero de vagas, que ja foi considerado alto.

Ainda que a organizacdo ndo seja uma estatal tipica, regida pelo regime
juridico unico, ela oferece, além da estabilidade, uma carreira bem definida, o que &
outro fator de atracdo e retencdo de muitos brasileiros. Walquiria reconhece que o
ingresso na empresa, com mérito pessoal de ter passado no concurso, oportunizou a
ela ascenséo financeira, 0 que justifica sua retencado na empresa:

Eu fiz o concurso direcionado para uma area especifica e ja fui trabalhar
nessa area, nao tive opcao. Depois eu descobri que eu iria voltar para meu
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Estado de origem, s6 que ai a vida tomou outros rumos e eu resolvi ficar no
Estado em que eu fui indicada [...]. Porque ai teve a ascensao financeira, ai
teve a descoberta de outras oportunidades, ai fui morar sozinha em outra
cidade e ai ndo quis mais sair (Walquiria).

A estabilidade é um atrativo e um forte fator de retencéo até para quem nao
pretendia seguir carreira na empresa, como foi o caso de Lélia:
Fui ficando pelas circunstancias da vida, a vida nao é linear, ela é cheia de
opcoes, dilemas e opgbes, né? [...] Ndo era a minha programagao nem o
apreco favorito, muito pelo contrario. Eu ndo tinha a minima pretensao em
trabalhar em empresa, isso ndo estava dentro dos meus interesses [...] foram
opcBes a serem feitas! Ndo me arrependo absolutamente de nada, pois tudo
foi muito bem pensado! O que me fez ficar em um primeiro momento foi que
0 meu marido levou um “pé na bunda”! Ele trabalhava em uma empresa
privada e é... Foi demitido... e ficou desempregado, mais de um ano, né. Foi
uma fase muito dificil entdo... E ai eu precisava de uma estabilidade
econdmica! E ai eu teria 0 meu pai e a minha madrasta como dependentes

em um plano de saude! Meu pai ja era idoso, e ai, fazendo essa conta toda,
como ficava, né? Entéo era... E fui ficando (Lélia).

Inicialmente n&o havia pretenséo de sua parte de permanecer na empresa.
Trabalhar em empresas ndo estava em seus ideais de trabalho. Foram os
acontecimentos de sua vida familiar que fizeram com que ela “fosse ficando”, ja que,
na empresa, ela ndo passaria pelo sofrimento de ficar desempregada como seu
marido e ainda conseguiria prover o pai e a madrasta. Pode-se concluir que essa é
uma empresa que prové seus trabalhadores e os ajuda também a manterem seus
familiares. Sendo provedores, sentem-se importantes e detentores de poder diante
desses familiares.

A empresa aparece, portanto, na narrativa de alguns entrevistados, como
tendo de caracteristicas positivas de uma empresa publica, que contrata por concurso,
oferecendo estabilidade e, ao mesmo tempo, possibilitando uma carreira com chances
de crescimento. Soma-se a isso o0 investimento em formagé&o para os trabalhadores
efetivos, como pode ser observado na fala de Wilmar:

Agui eu tive possibilidade de estudar, me formei engenheiro. Nao mudei de
cargo, mas virei gerente, e minhas funcdes sdo de nivel superior. A empresa
ja pagou pés-graduacdo para mim, e temos varios beneficios, como

previdéncia privada, assisténcia médica, etc. Aqui s6 ndo cresce quem néo
guer mesmo (Wilmar).

Wilmar reconhece os beneficios que a empresa oferece a seus
empregados, demonstrando gratidao por isso e sentindo-se compelido a crescer na
carreira, entendendo por crescimento um investimento individual nos estudos para a

empresa. E como se todos devessem querer crescer dentro da empresa, retribuindo-
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Ihe o que ela generosamente lhes ofertou. O desejo de vencer leva os trabalhadores

a querer sempre trabalhar melhor. Para Pagés et al. (1993), a carreira € um fator

central da relagdo entre individuo e organizagcdo. Uma mediacao que ocorre no tempo

e nao apenas no espacgo. Os autores consideram que a carreira aplaca as angustias

de ndo reconhecimento e o medo do fracasso, canalizando os desejos do trabalhador
para sonhos de onipoténcia e perfeicao.

Uma entrevistada tem duvidas sobre o seu futuro na empresa, mas tem

certeza de que ele sera nela. Sua carreira € na corporacao, aconteca o que acontecer:

Eu sou daqui (da empresa) e eu quero terminar minha carreira aqui! E quero

terminar bem a minha carreira! E ndo tenho davida que vou terminar minha

carreira! Eu ndo gostaria de sair de onde estou, mas, se eu sair, eu tenho

certeza que eu me reinvento! Vou passar uma dor, vou sofrer, vou ficar me

arrastando, mas depois eu saro! O meu movimento sempre foi esse
(Marialva).

Essa fala de Marialva mostra como a carreira lhe protege, dando-lhe uma
sustentacao imaginaria sobre o futuro de seu trabalho. Mesmo nao sabendo o que Ihe
acontecera, mesmo temendo perder o cargo atual, saber que tem uma carreira para
trilhar a tranquiliza.

Esse movimento do sujeito beneficia a empresa, pois sua energia individual
é transformada em forca de trabalho e ndo em revolta contra a exploracéo. Pagés et
al. (1993) enxergam uma contradicdo entre uma tensao permanente e pressfées
importantes de um lado e, de outro, os desejos de liberdade e autonomia do sujeito.
Quando o sujeito decide trilhar uma carreira dentro da empresa, ele vai se encarregar
de cuidar dessa contradicdo, pois o desejo de vencer vai mobiliza-lo a trabalhar
sempre mais e melhor. Temos ai os efeitos do poder da empresa, em um movimento
paradoxal: ao fazer a carreira para tomar o poder, o individuo encontra-se também
aprisionado nela.

Os autores concluem que os beneficios concretos da carreira como
remuneracdes maiores, ascensdo hierarquica, mais prestigio e poder de influéncia,
entre outros, sdo secundarios. O que faz verdadeiramente o sujeito almejar tais
beneficios € a sua imperiosa necessidade de vencer. Dessa forma, o tempo do sujeito
sera modelado pelo tempo de sua carreira, de acordo com os degraus que ele
consegue galgar, conferindo-lhe sucesso.

O senhor Jurandir fala como o seu crescimento na empresa lhe trouxe

visibilidade externa:
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Eu fui convidado para trabalhar com o ministro Hélio Beltréo! Era o ministro
da Desburocratizagcdo! Mas como eu teria problemas com filhos, pai, mée, eu
ndo poderia ir para Brasilia, entendeu? Eu fiz muito curso na empresa, fiz
varios cursos e fui promovido muitas vezes. Eu me dava com a maioria dos
engenheiros e geologos, e eu me dava muito bem! E particularmente até
puxavam o0 meu saco, quando eles queriam promocdo, viagens, essas
coisas, cursos. Essa coisa toda eu administrava (Sr. Jurandir).

O sucesso do sr. Jurandir Ihe conferiu convite para trabalhar no segundo
escaldo do governo federal. Mesmo ndo tendo aceitado o convite por questbes
familiares, ele se lembra com orgulho desse reconhecimento externo que obteve por
seu trabalho na empresa.

Wellington fala sobre como a sua carreira na empresa esta entrelacada

com sua vida pessoal:

Quando eu balanceio, trabalhar com coisas que eu gosto, isso conta. Ai
guando eu falo que é o lugar ideal de carreira, é... é... é a balanca, né? Na
balanc¢a, eu acho que ainda é uma boa escolha, o fato de eu ter sido pai ha
ndo tanto tempo assim, isso me fez uma mudanca da minha balanca de
prioridades, entendeu? Entdo eu dei mais valor para estar perto delas, dei
mais valor a trabalhar com o que eu quero e tudo mais, entendeu? Entdo a
minha balan¢a mudou! Em longo prazo, eu também nao tenho intencéo de
sair da empresa. Trocar de area é possivel, troca de area é possivel! Até de
cidade. Mas néo penso em sair de forma alguma (Wellington).

Ele s6 tem uma certeza, que é permanecer na empresa. A carreira é vasta,
ele pode mudar de area, de cidade, e a sua vida laboral Ihe permite uma vida familiar
com condicdes que ele valoriza, além de ele ter a possibilidade de trabalhar com o
que quer. Sua balanca estad equilibrada. A carreira na empresa lhe proporciona
satisfacdo no trabalho e qualidade de vida.

Na mesma proporcdo, quando o crescimento ndo ocorre ou ha um
rebaixamento na carreira, 0 sujeito sente uma angustia imobilizadora, como aparece

na narrativa de Walquiria:

Eu figuei em func@o de primeira linha, ai passei seis meses sem fun¢éo e,
guando foi no ano seguinte, de 2016 para ca, ai eu assumi uma geréncia. Eu
continuei trabalhando, sem funcéo! Mas tem uma perda significativa. Muito
grande mesmo (de remuneracdo). Para mim, foi uma grande aprendizagem,
porque vocé vem de um ritmo de mais de 10 anos, 12 anos tomando
decisdes, tendo uma caixa de correio de quase 100 mensagens por dia,
deliberando e participando do modelo de gestao daquela unidade, e ai vocé
se vé recebendo 5, 10 mensagens com atividades muito simples e em uma
expectativa de saber para onde eu ia... Foi quando eu comecei a procurar o
autoconhecimento, que ai eu fui fazer terapia e tudo! Eu me permiti mergulhar
um pouco em mim e saber o que significava esse trabalho na minha vida! E
foi enriquecedor! E quando eu voltei, eu voltei falando manso, falando calma,
0 meu modelo de gestdo com as pessoas mudou significativamente
(Walquiria).
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Walquiria fala com tristeza sobre a mudanca em seu ritmo de trabalho.
Trabalhar menos é ruim e denota perda de poder. Para fazer parte do poder decisorio,
é preciso trabalhar muito, e quando ela é destituida de sua fungdo gerencial, a
diminuicdo da carga de trabalho lhe gera um vazio que a faz procurar ajuda
psicoterapéutica. Walquiria demonstra também a crise de sentido que toda crise
organizacional comporta. A narrativa da entrevistada revela, por um lado, os efeitos
criticos da crise em sua subjetividade trabalhadora e, por outro, a oportunidade que
essa crise Ihe oferece para repensar a sua vida laboral, principalmente a forma com
a qual ela lidava com o excesso de demandas da organizacéo. Ela prossegue em sua
narrativa, contando como esse corte a afetou:

E tanto que o sabatico foi tdo interessante [...], isso tudo era para ter me
afundado! [...] “N&o, eu ndo vou sofrer por isso”, porque eram muitas coisas
para eu dar conta [...] De tanto que me afetou! Ai foi quando eu vi que estava

indo em um extremo muito grande. Senhor, segura minhas pontas que eu
tenho tudo para pirar! Para pirar! (Walquiria)

Walquiria revela como esse rebaixamento na carreira a desestabilizou.

Vimos aqui em efeito deletério para o sujeito, quando a empresa ndo o reconhece,

ndo o protege de suas angustias paralisantes, deixando-o no limbo. A entrevistada

chama de sabatico o ano em que ela ficou sem um cargo, sem participar do processo

decisorio da sua unidade. Um periodo em que precisou olhar para si. A carreira falhou

na intermediacdo temporal do sujeito contra as suas angustias. Ela retoma a fala,

trazendo um desfecho positivo, apds um convite para assumir outro cargo de gestao,
ainda que menor ao anterior:

Quando eu fui convidada, eu ndo acreditei. Eu disse assim [...] se a carreira

de gerente era de A a Z, eu estava mais ou menos em R, eu voltei para B.

Ganho pouco a mais, mas, digamos assim, 0 processo decisorio, 0 processo

de estar nele, isso ndo tem preco. E como eu fiquei seis meses sem (funcéo

gerencial), ai teve o rebaixamento salarial! Comecar em uma area nova, ai

eu comecei. Como sou de nivel médio, a perda salarial era grande
(Walquiria).

A Operacado Lava Jato teve efeitos importantes na vida laboral da
entrevistada: ela se sentiu alijada dos processos, percebeu que precisava ter
humildade para demonstrar que ainda queria continuar na gestdo, porque, para ela,
participar do processo decisorio € mais importante que ter aumento de salario. Sua

reconducao significou muito para ela, mesmo nado tendo tido a recompensacao
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financeira. E a carreira novamente fazendo a sua funcéo de mediacéo, de protecéo

em relacdo a angustia do fracasso.

6.2.2 Uma empresa masculina, de engenheiros e gedlogos

Outro fator muito recorrente no funcionamento da empresa é sua pouca
vocacao para a diversidade. A crescente diversificacdo da forca de trabalho tem
levado as organizagcbes a administrarem a diversidade organizacional. Por
entenderem que equipes heterogéneas sdo mais produtivas, a diversidade entrou na
pauta das organizacdes e ndo raro ela faz parte dos “valores organizacionais”,
integrando o0 seu delineamento estratégico, como é 0 caso dessa empresa
especificamente. Em seu site, estdo divulgadas as préticas trabalhistas, com destaque
para a oferta igualitaria de oportunidades, respeitando as diferencas de género e a
diversidade de culturas, conhecimentos e aptiddes.

Entretanto essa equidade de oportunidades ndo se confirmou para muitos
entrevistados. As principais desigualdades apontadas pelos entrevistados disseram
respeito ao género, a categorias profissionais e aos cargos de nivel superior e médio.
Se, por um lado, existe uma carreira extensa, com muitos cargos tanto na area técnica
guanto na administrativa, por outro, é forte a hegemonia masculina, de engenheiros e

geologos.

6.2.2.1 A empresa masculina

Para muitos entrevistados, na empresa, h4 uma forte predominéncia
masculina. Lélia a explica da seguinte forma:

E uma identificag&o ai com essa coisa da subjetividade é... de uma poténcia,

né? Assim, enorme, de uma poténcia virill Porque vocé esta falando de uma

empresa masculina, de um espaco masculino. Uma empresa masculina, mais

de 80%, sei l&! Sei 14, ndo sei! Sdo de homens! E uma empresa masculina,
completamente masculinizada! (Lélia)

Para ela, a masculinidade predominante na empresa € associada a sua
virilidade. Uma empresa cuja forca de trabalho é, em sua maioria, composta de
homens pode ser considerada viril, potente. E ndo é uma questéo apenas quantitativa,
ela é também simbdlica, pois se trata de um “espaco masculino”. Também por ser

uma empresa eminentemente técnica, sua masculinidade foi naturalmente aceita.
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Esta no slogan da empresa: “O petréleo é a nossa energia”. Uma energia forte é
associada, no imaginario social, ao masculino.

Aqui cabe pensar na divisdo sexual do trabalho, em que o trabalho do
homem esté ligado prioritariamente a esfera produtiva e o das mulheres a esfera
reprodutiva. Essa forma de divisdo social do trabalho tem dois principios
organizadores: o da separacdo, no qual existem trabalhos de homens e outros de
mulheres; e o da hierarquizagao, que acredita que um trabalho de homem “vale” mais
do que um de mulher (KERGOAT, 2009; PIRES, 2019).

Sobre a divisdo do trabalho masculino e feminino na empresa, Marcio
explica:

E, é uma empresa mais masculina, é claro que tem as “ilhas”, as atividades
de “operacdo” [...], técnico de operagao, técnico de manutencao, que éocara
gue ta la na plataforma, ta la na refinaria, com um trabalho mais... E verdade
gue esse trabalho ndo é mais tao bracal quanto ele era, porque muita coisa
€ controle de painel, enfim, mas, de todo modo, € um trabalho mais [...]
masculino assim entre aspas, quer dizer, sdo areas onde, realmente, o
publico feminino € muito menor, né, houve uma adaptacéo do macacéo, pras
mulheres, quando as mulheres comecaram a trabalhar na operacéo, porque
eu imagino que durante muitos anos ndo havia mulheres na area operacional,
né, e quando tem, tem uma certa adaptacdo do macacao pro corpo feminino,
né, e comeca, talvez, a ter que ter banheiros femininos em areas onde néo
tinha, eu acho que tem um, tem um impacto da presenca da mulher,

certamente, numa equipe de operacao, né, talvez no sentido dos homens
falarem menos palavrao... (Marcio)

Marcio inicialmente explica a empresa ser masculina pelo fato de ter mais
homens, principalmente na area operacional. O trabalho operacional era mais bracal,
exigia uma forca fisica, o que justifica a contratacdo exclusiva de homens nessas
areas. Entretanto ele reconhece que, com a automatizacdo da producdo, essa
hegemonia ndo deveria proceder mais. Reconhece também as iniciativas da empresa
para adaptar as mulheres as condi¢cdes de trabalho. E supde que a presenca das
mulheres nos ambientes mais masculinos da corporacdo tenha tido um impacto
também, como o de se falar menos palavrao. Kergoat (2009) defende a discusséao da
divisdo sexual do trabalho para além de um pensamento determinista. Para a autora,
€ necessario trazer a tona os fenébmenos da reprodugdo social, estudando seus
deslocamentos e rupturas, bem como o surgimento das novas configuracbes que
guestionam a existéncia dessa divisao.

Marcio observa a divisdo sexual do trabalho ndo apenas na dominancia dos

homens nas areas operacionais:
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Eu acho que tem um impacto sobre as mulheres que também vao pra essas
atividades de se masculinizarem um pouco, e ndo s6 na operacao, sabe,
porque eu acho que as mulheres, e ai eu t6 pensando areas administrativas,
gue escalam na gestdo, e talvez o maior exemplo seja a (ex-presidente da
empresa). S0 mulheres muito “firmes”, ta. E, sdo mulheres, que batem na
mesa, € uma coisa complicada, €, ai eu ndo sei se € uma mistura da heranca
militar com essa coisa mais masculina da area operacional (Marcio).

Ele traca algumas hipdteses que explicam a “masculinizacdo das
mulheres”. Ainda ha uma desigualdade de direitos. Para as mulheres crescerem no
mundo da gestdo, elas precisam se masculinizar. Essa narrativa demonstra como
ainda predomina, no imaginario social, a ideia de que o trabalho feminino € aquele
invisivel, gratuito, feito para os outros e sempre em nome do amor e do dever
maternal. A mulher que quiser quebrar esse paradigma tera de se aproximar da figura
masculina, adotando comportamentos e caracteristicas desse género.

A observacédo sobre a predominancia masculina na empresa, acarretando
naturalmente sua hegemonia, foi feita por entrevistados de ambos os géneros, como
vimos nos relatos destacados acima e também no de Walquiria:

Tinha também essa caracteristica, 0 ambiente extremamente masculino e de
engenharia. Entdo ndo tinha essa formacdao, entéo foi logo quando a empresa
comecgou a trabalhar com profissionais de areas de Humanas. Antes ela

contratava um ou outro profissional nessa area. Como eu tinha habilidade, ai
eu fui pingcada, talvez por ser mulher também (Walquiria).

Para Walquiria, o fato de ser mulher fez com que ela fosse convidada a
mudar da area técnica, mais masculina, para trabalhar na area de Humanas, onde
ndo h& a predominancia masculina.

Justificar a hegemonia masculina na empresa pela predominancia de
homens €, de certa forma, negar a divisdo sexual do trabalho que, segundo Kergoat
(2009), é uma forma de divisdo do trabalho decorrente das relagfes sociais de sexo,
gue sao historicamente adaptadas a cada sociedade. Para a autora, os homens
ocupam prioritariamente funcbes de forte valor social agregado, o que pode ser
percebido nos relatos desses entrevistados.

Walquiria enxerga um hiato entre as campanhas que a empresa faz no
sentido de aumentar a diversidade e inclusdo e o0 que realmente ocorre em seu

interior:

O crescimento de género € “muito” sutil. E muito sutil. E uma empresa
hegemonicamente masculina. Mas ha um estimulo, ha metas para que haja
inclusdes. Ha& metas pra ter mulheres em cargos de lideranca. E existem
momentos anuais em que se discutem abertamente, entende, as questbes
raciais, as questées de género, bom, os exemplos séo varios. Isso, existe



108

esse espaco, existe mesmo, até transgénero, né. Entéo, ja ha nome social,
ja tem tudo isso. Agora, sao “campanhas”. Se isso chega ao chédo da fabrica
[...], eu ndo consigo perceber muito ainda ndo. Ainda tem “muito” machismo.
Do jeito que é o Pais é dentro da empresa. Entédo, por mais que exista esse
espaco, de didlogo, mas no chdo de fabrica, €, isso ainda é distante
(Walquiria).

A entrevistada percebe os “esforgos” da empresa para aumentar a
diversidade entre os seus trabalhadores. Entretanto, para ela, ha um grande hiato
entre as campanhas da empresa e o predominio masculino. Mesmo tendo o cuidado
de reconhecer que sua avaliacdo se restringe ao seu “universo” dentro da empresa,
gue é a média geréncia, em sua percepcao, ainda é dificil enxergar um efeito de tais
campanhas em toda a companhia, e a desigualdade pode ser até pior no nivel
operacional e junto aos terceirizados. Trata-se de um machismo estrutural, similar ao
gue existe no Brasil e no mundo.

Esse relato de Walquiria corrobora as observacdes de Moschkovich (2013),
para quem ha um imaginario comum que compreende as diversas caracteristicas
associadas as mulheres como sendo de pouco valor para as posi¢cées de maior poder
em nossa sociedade. Assim, as mulheres candidatas sdo discriminadas, exigindo-se
mais delas do que de candidatos homens, especialmente em carreiras pouco
feminizadas. Estudos como o do Observatério Brasil da Igualdade de Género
(BRASIL, 2015) evidenciam que as mulheres ganham cerca de 30% a menos que 0s
homens para exercerem as mesmas fungdes e com as mesmas qualificacfes, e até,
em muitos casos, com qualificacdo superior. E mais: as mulheres ocupam menos de

25% das posicoes de lideranca em empresas.

6.2.2.2 A empresa de engenheiros e gedlogos

Outra hegemonia recorrente nas entrevistas foi relacionada as categorias
profissionais, sobretudo a dos engenheiros e gebélogos, como podemos ver em trechos

de alguns entrevistados:

Eu batia na porta de alguns lugares e nao tinha oportunidade, porque o0 meu
cargo ndo era de engenheiro. As vezes, era bem claro isso; as vezes, era
meio velado! E, uma vez, eu conversei com um gerente. Ele gostou, eu gostei,
eu conversei com a figura abaixo dele, que € um gerente também. A gente
fechou, ficou tudo certo! Ai fomos para a parte burocrética dar entrada la no
RH: “RH, olha ¢é isso, aquilo, ndo sei o qué!”. E ai eu vi que estava demorando
a resposta. Ai, daqui a pouco, a menina do RH me liga e fala que nao seria
possivel porque o0 meu cargo ndo era de engenheiro. A pessoa me conheceu,
conheceu o meu trabalho, eu encaixo no trabalho ali, a pessoa responsavel
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pela area percebeu isso. Mas as pessoas ja tinham falado. O meu antigo
chefe, quando eu estava nessa de fazer a transicéo e ele me ajudando a fazer
essa transicao, eu dizia a ele: eu td vendo que algumas areas, assim, ndo me
recebem muito por causa do meu cargo. Ele falou: “E, a empresa é uma
empresa de engenheiros”. Eu falei assim: “E! Existe isso mesmo?”. Ele falou:
“Sim, existe”. Ent&o, ele foi bem sincero (Wellington).

Wellington traz em sua fala uma condicdo compartilhada dentro da
empresa, tida como um ponto aceito por todos. Essa clara predominéncia das
categorias profissionais dos engenheiros e gebdlogos remete as classes institucionais
propostas pela Sociopsicanalise. O termo “classe institucional” foi proposto por
Mendel (1974), referindo-se ao pertencimento de cada trabalhador, no interior da
instituicdo, a uma classe definida por seu lugar no processo de producgéo. Tais classes
tém direitos, prestigios e vinculos de poder diferentes.

Para Lélia, a categoria profissional € até mais determinante e geradora de
poderes do que o0 género:

Porque, antes de género, tem os conflitos profissionais... entendeu? Entdo
quer dizer ser uma engenheira mulher é... diferente de ser uma mulher
médica, uma mulher enfermeira, podia ser um homem enfermeiro! Ele esta
na mesma condi¢do que uma mulher enfermeira, por exemplo, t4? Porque
ele ndo é um homem engenheiro ou um homem geélogo, ou uma mulher
geodloga, ou uma mulher engenheira! Entdo uma mulher engenheira vale mais
do que um homem enfermeiro, por exemplo. Certeza absoluta! Porque o que
esta ai em debate é a qualificagcdo técnica! Mais do que o género! O que move
as relacdes, para além das questdes pessoais, isso existe em qualquer lugar

do mundo. Vocé estd falando de gente. Estruturalmente sdo as relagbes
profissionais! Qualificacdo técnica! (Lélia)

Lélia constata a hegemonia da classe de engenheiros e geblogos dentro
da empresa, universalizando-a. A qualificacdo técnica € determinante em qualquer
lugar do mundo. Nesse sentido, outro entrevistado fala sobre como vive a hegemonia
da categoria profissional:

Sou médico e vejo como em um hospital, por exemplo, os médicos tém uma
importancia maior. E sempre assim que funciona. E aqui ndo. No inicio, eu
até estranhei isto. Aqui a importancia é toda para o engenheiro e gedlogo. Eu
sinto que minha funcéo pode acabar. Essas mudancas que estdo ocorrendo

podem resolver terceirizar, e eu posso, de repente, ficar sem lugar aqui dentro
(Wilson).

A vida laboral de Wilson Ihe mostra como a categoria profissional do
médico, que, via de regra, € detentora de poderes e prestigios dentro das instituicées
de saude, ndo tem tais prerrogativas na empresa em que 0s engenheiros e gedlogos
sdo os mais valorizados. Causa-lhe estranhamento ndo fazer parte da categoria

profissional dominante. Outro exemplo de como as categorias profissionais se
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equivalem as classes institucionais pode ser observado neste trecho da entrevista de
Henrique:
Entdo, dificuldades: a empresa é uma empresa de engenheiros e, por néo ter
uma formagao técnica, ja que eu sou de uma area de servicos, eu tenho
dificuldades. A minha curva de aprendizado, eu estou aqui em baixo, né? As
vezes, quando vocé vai falar com engenheiros, com pessoas técnicas, ha um

preconceito, né? E vocé tem que demonstrar um interesse muito legitimo no
assunto e curiosidade para as pessoas te ajudarem no trabalho (Henrique).

Esses relatos nos remetem também a divisdo social do trabalho, na qual
as tarefas sdo divididas entre as diferentes categorias de trabalhadores, o que
contribui para a fragmentacao do trabalho e a ampliacdo do poder da geréncia. Nesse
sentido, alguns entrevistados relataram a clara diferenga existente entre o0s
trabalhadores de nivel médio e os de nivel superior, com visivel prestigio para estes
altimos.

Algumas falas exemplificam essa forma de funcionamento da empresa,
como as de Marialva e Henrique, respectivamente: “As pessoas aqui acham um
verdadeiro absurdo nivel médio assumir geréncia. Absurdo mesmo!”. “Aqui as
pessoas sdo diferenciadas pelo nivel de escolaridade no cargo. E bem visivel isso
aqui.”

A mudanca de cargo € proibida por lei em empresas estatais. Sdo vetados,
por exemplo, os chamados desvios de funcdo, em que o servidor € nomeado para um
determinado cargo e passa a exercer outro, mesmo tendo escolaridade exigida para
0 posto. Exercer um cargo diferente daquele para o qual prestou concurso sO &
possivel quando o trabalhador se torna gerente. Portanto “crescer” na carreira fica
invariavelmente ligado a uma ascensao hierarquica e ndo somente técnica. Portanto
a estabilidade do regime choca-se com sua inflexibilidade relativa & promocao

funcional ou a mobilidade na carreira.

6.2.3 As marcas da gestao

Esta categoria de analise compreende os efeitos da gestdo na
subjetividade dos entrevistados. Ela est4 subdividida em duas sessfes: a ideologia
gestionaria, quantofrénica e paradoxante; e 0s excessos de prescricdes. A crise

instalada na empresa acirrou as marcas da gestao, como se pode observar a seguir.



111

6.2.3.1 A ideologia gestionaria, quantofrénica e paradoxante

Na percepgdo de alguns entrevistados, os problemas sao sempre
solucionados pela gestdo, quando ndo sao criados pela ma gestdo. A crise
institucional deflagrada pela Operacao Lava Jato teve como resposta da empresa uma
gestdo mais controladora. Nas narrativas, ha falas sobre um uso mais racional dos
recursos. Aparece uma aproximacao com as praticas gerencialistas que, segundo
Gaulejac (2007), sdo adotadas pelas empresas em momentos de reestruturacao
organizacional. O gerencialismo é compreendido pelo autor como sendo um esfor¢o
de racionalizacao por parte das organizacdes para obter-se maior eficiéncia, eficacia
e efetividade em seus processos. Para que as praticas gerencialistas alcancem seu
objetivo, € necessario adocdo e compartilhamento de um conjunto de crencas e
valores, 0 que imprime ao gerencialismo um caréater de ideologia.

Algumas falas dos entrevistados ilustram essa marca gerencialista
presente na organizacao:

O engenheiro era muito enaltecido pela companhia. Acontece o seguinte,
gue, como ela passou a valorizar a gestdo, ndo é porque ele é bom
engenheiro que ele é bom gestor! Entao ela procurou nos empregados esse
talento como gestor, e ai ela diversifica o valor que ela da! Parou de enxergar
s6 os engenheiros e ela comecou a ver o seguinte;: ndo! Eu vou chamar

fulano, pois ele tem um tino para a gestdo e o que que eu preciso? Por isso
acabou, desmistificou! (Marialva)

Essa fala mostra a forca da gestdo. Uma ideologia gestionaria se tornando
forte na empresa, indo além de uma hegemonia de algumas categorias profissionais.
O trabalhador que tem a “competéncia de gestdao”, mesmo ndo sendo engenheiro,
passa a ser o0 mais valorizado pela empresa. A gestdo aparece como um talento, um
valor importante.

Na “ideologia gestionaria”, a burocratizagdo e um controle austero e rigido
sao considerados como a solucdo para os dilemas organizacionais, reduzindo-os a
fenbmenos quantificaveis. Em sua entrevista, Reinaldo destaca a importancia da
administracdo no mundo dos negocios: “Rockefeller dizia que uma empresa de
petréleo mal administrada € o segundo melhor negécio do mundo. Porque o melhor
negoécio € uma empresa de petroleo bem administrada” (Reinaldo).

Reinaldo traz a for¢a da administracdo. E a forma como a empresa é
administrada que determinara se ela € um bom negdcio ou ndo, ainda que uma

empresa de petrdleo seja sempre o melhor negdcio do mundo. Aparece um
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gerencialismo “naturalizado” na fala do Reinaldo. Ele se refere ao empresario
Rockefeller que, no século XIX, revolucionou o setor do petréleo, fundando a primeira
companhia de 6leo dos Estados Unidos, e sua forma austera de gerencia-la se tornou
um paradigma do bom gerenciamento no mundo dos negacios.
Perguntado ao entrevistado se ele observa alguma mudanca na gestao da
empresa depois da Operacdo Lava Jato, sua resposta traz concordancia com o
aumento dos controles e um enfético reconhecimento sobre uma melhora na empresa
a partir da adogc&o de uma gestdo com controles mais rigidos:
Acho que sim! Os controles estdo absurdos, ok? Os controles estdo muito
mais rigidos! Trabalho na area administrativa e eu vejo isso de perto! Os
controles estdo muito mais rigidos! E... com certeza melhorou! Com certezal
Com certeza, melhorou! Até porque os holofotes estdo em cima da empresa

nesse sentido. Eu ndo sei se é uma coisa perene, mas que melhorou,
melhorou, sem duavida! (Reinaldo)

Esse entrevistado enfatiza sobremaneira a palavra melhora. Parece que,
ao mesmo tempo em que apoia o excesso de gerencialismo, tranquiliza-se, como se
os controles mais rigidos pudessem prevenir a corrup¢ao que denegriu a imagem da
empresa. Os controles administrativos dardo conta de limpar a empresa e tira-la dos
holofotes que atualmente a miram. Entretanto as marcas da gestdo nao sao
invariavelmente positivas para todos os entrevistados.

L4 também tem um gerente executivo que, dependendo da forma como ele
trabalha, ele vai cobrar, ele quer resultados e ele imp8e determinadas
situagdes que, as vezes, a gente procura entender, porque néo € assim. E o
gerente executivo esta ali também porque quer ver resultado, é claro! Entao

ele cobra primeiro ali. Tem casos que eles, la na sede, acabam sabendo os
resultados primeiro do que nés... (Wilmar)

Wilmar fala claramente de como a “gestdo para resultados” predomina na

sua unidade. As cobrancas séo constantes, e os resultados sdo informados para a

sede da empresa, sem serem debatidos ou sequer informados para quem os produz.

Gaulejac (2007) chama de “quantofrenia” essa pratica da quantificacdo, do foco
excessivo nos resultados, utilizada no gerencialismo.

Mas ndo € controlar, porque esta mandando lei para nds. Eles entram no

sistema e sabem... Monitoram! As vezes, 0 gestor da area nao viu aquilo,

mas ja tem alguém da sede ligando, mas por que esse indicador esta assim,

assim e assim? Oh, mas como assim? E, eu estou vendo, por que esta

assim? Ficam doidos os caras daqui! Meu Deus, ainda ndo vi, e o cara fica
controlando de 14! E muito controlado! (Wilmar)
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Os resultados dificultam o processo de trabalho, e esse sO é questionado
quando ha uma disfuncédo. Essa fala de Wilmar demonstra uma valorizacdo dos
resultados quantificaveis por parte da empresa. O que interessa sao 0s resultados,
independentemente do que se faz para alcanca-los. Quando eles ndo se mostram
satisfatorios, os operadores sdo chamados. H4, de certa forma, uma desvalorizacéo
dos sujeitos em prol dos resultados que eles produzem.

Nos momentos de crise, as pessoas passam a ser a variavel de ajuste e,
paradoxalmente ao que se € pregado na maioria dos discursos organizacionais, 0
componente financeiro é posto a frente dos fatores humanos. Marcio tem visto seus
colegas terem suas condicbes de vida desconsideradas em razdo de um
enxugamento na empresa, que visa a diminuir os gastos financeiros:

Nesse momento, tem muita gente sendo desimplantada, e de outros Estados,
e ai séo jogados aqui no Rio, e ai o cara chega dizendo “olha, minha familia
ta em Belo Horizonte”, “minha familia ta no Parana”, “minha familia t4 no Rio
Grande do Sul”, e, as vezes, pessoas com problemas de saulde, ou o proprio
empregado ou a familia, e essas possibilidades de movimentages tao cada
vez mais complicadas, né, entdo vai ter muita gente vindo pro Rio, pra
trabalhar. Pessoas que eram de area operacional pra trabalhar em area
administrativa [...], ganhando menos. Muitas vezes, o cara fica num dilema
danado: “vou levar minha familia pro Rio, ganhando menos, desmontar a vida
gue eu construi em outro lugar indo pra uma cidade cara, ou vou, deixo minha
familia 14, arrumo um lugarzinho pra mim no Rio e fico indo todo final de
semana pra BH”, e essas pessoas as vezes adoecem. Porque o cara aguenta
isso um més, dois meses, trés meses. Talvez esse pessoal que era mais
administrativo sim, o pessoal de area operacional sofre muito quando vem
pra area administrativa, né. Sao trabalhos muito diferentes, sdo salarios
diferentes (Marcio).

O significante “desimplantado”, utilizado por Marcio, traz a forca da
empresa em relacdo a vida do trabalhador: ele ndo tem mais planta, ndo tem mais
chao. Separar o sujeito de sua familia, tira-lo de sua cidade pode gerar efeitos nocivos
para a saude mental do trabalhador, mas isso € um fator que a empresa ndo considera
em suas decisoes.

A ideologia gestionaria pode gerar um impedimento para o trabalhador,
considerado como uma das maiores fontes de sofrimento no trabalho (CLOT, 2010;
GAULEJAC, 2007). A primazia da gestédo sobre o trabalho é também observada por
Dejours (2008), que considera que, atualmente, o que caracteriza a empresa nao é
mais sua producao ou seu trabalho, mas sua gestao, seu gerenciamento. Trazemos
aqui um exemplo dessa primazia:

A decisdo da unidade foi a seguinte: ndo vai haver reposicdo. Nao vai! Para
os trabalhadores que sairam! A unidade criou um grupo que vai mostrar para
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a sede 0 que precisa mudar para ela trabalhar com um nimero menor de
pessoas. Porque a sede nos demanda tanto que nds trabalhamos para nés e
para eles! Para nds e para eles! Varias areas controlando a mesma coisa!
Entdo é muito, e processos véo ter que ser mudados aqui, porque nés nao
vamos dar conta com esse numero menor, 10% ou mais e ainda atender ao
nosso senhor sede (Marialva).

Nessa fala de Marialva, aparece uma separagdo entre a sede da
corporacéao e as unidades produtoras, com uma sensacao de sobrecarga por parte de
quem produz. Marialva ndo enxerga valor no trabalho controlador da sede,
entendendo que quem esta na ponta trabalha para todos.

Janaina também ressalta a divisédo clara entre os que produzem e 0s que

controlam, indicando um excesso de prescri¢cdo do trabalho.

Entdo, assim, reduziram para... de quatro geréncias com oito, sete, viraram
trés por cinco [...] Depois virou duas com quatro. No final, ficou uma geréncia
agora, com quatro pessoas, para fazer o que quatro gerentes faziam. Entao,
assim, isso ndo é solucdo, isso é arrogancia [...] uma estrutura que fica
criando normas demais que ndo se aproximam da realidade de quem esta la
praticando, exercendo, né? E acabam com aquelas geréncias que estdo la
ajudando (Janaina).

Da mesma forma, Wilmar se refere a separacdo entre a sede e as unidades
produtoras, trazendo a primazia da gestdo sobre a operacao. llustra sua percepc¢ao

com um exemplo real, recentemente vivido em sua unidade:

O problema é que, para se fazer tudo aqui na unidade, vocé tem que “tomar
a bencao 13”. Nosso orcamento que a gente planeja tem que ir pra |a! Entdo,
as vezes, tem pessoas |4 fazendo planejamento orcamentéario que talvez
nunca nem viveram na unidade, nao sabem como € o trabalho, ndo sabem
das dificuldades. Tem até um exemplo: recentemente nds recebemos um
engenheiro da gestado... Até novo ele, s6 que ele era uma das pessoas la na
sede que ajudavam a montar os controles, montar o orgamento e que ajudava
a questionar para reduzir! Ai ele passou a ser gerente na unidade! Ai ele
passou executar 14, como gestor daquela area. Ele sentiu na pele e falou,
puxa, eu ndo consigo fazer nada. Com esse orcamento ndo da! (Wilmar)

Marialva tem uma percepcdo bem proxima a de Wilmar quanto a relagdo

com a sede da corporacao:
NOs que somos de unidade falamos assim para o pessoal da sede: trabalhe
na unidade primeiro, depois vai para a sede! Saem daqui e vdo para la e meio

gue consertam, mas 0 tempo passa, vicia. Ficam com cabeca de sede,
visando somente os nimeros, os resultados que lhes interessam (Marialva).

Essas duas narrativas mostram como o trabalho cria uma modelagem pela
gestdo de resultados. Se, por um lado, o foco em resultados pode garantir lucros e

exceléncia, por outro, ele pode gerar paradoxos para os trabalhadores:
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Entdo, quando a gente vai vendo os resultados que vao sendo alcancados, a
gente ganha satisfacéo. O proprio processo de gestdo também, né? N&o sé
a parte de controle como também de gestéo, da propria unidade. Entéo, ai
essa parte da gestdo, da governanca, dos processos, a gente tem essa
responsabilidade. Entdo a gente vai vendo rodar, que ndo é facil (riso).
Porque existe uma questéo de disciplina aqui das pessoas, que € tao dificil,
mas assim, com jeito, a gente vai fazendo as pessoas entenderem. As vezes,
aos trancos e barrancos, vao fazendo, e ai vai percebendo que é necessario.
Mas eu gosto disso, desse resultado, de fazer parte dessa histéria, de ajudar
alavancar e tal (Wilmar).

Nesse trecho da entrevista, Wilmar fala da satisfacdo que seu trabalho de
gestor Ihe da. Para ele, controlar, fazer gestéo, fazer parte da governanca da empresa,
tudo isso lhe gera satisfacdo. Entretanto é justamente esse controle que,
paradoxalmente, ele considera um fator restritivo de seu trabalho:

Assim, a parte mais complicada e mais chata é essa que eu falei para vocé,
as vezes, talvez é quando ndo estamos bem mesmo, mas é quando nés
ficamos muito do nosso tempo em reunido. Por exemplo, ontem mesmo, nés
tivemos uma reunido, alias, todos os dias, quando nés chegamos na unidade,
7h15min, jA comeca a primeira; 7h15min ja comeca a que a gente chama a
do relato do operacional do dia anterior. Entdo o coordenador do turno vai
fazendo o resumo do que aconteceu no dia e vai mostrar ali o que esta bom,
0 que nao ta, o que as pessoas vao ter que ter aten¢do ja durante o dia, que
vao ter que resolver. Ontem mesmo, 0 gerente acabou ndo participando
porque ele chegou depois, mas é um relato, comecou 7h15min e foi terminar
mais de 8h, 8h5min. Ai eu falei, chamei l& o0 gerente de producao, e falei
assim: “Acho que tem alguma coisa errada” (riso). Falei para ele: “Nao é

possivel que a gente tenha que ficar mais de 45 minutos para receber um
relato do dia anterior” (Wilmar).

Ver os resultados que o seu trabalho com a gestéao gera traz satisfacéo a
Wilmar. Por outro lado, o tempo gasto com os controles necessarios para gerar tais
resultados €, para ele, “complicado e chato”. Gaulejac (2007, 2011) nos fala dos
paradoxos da ideologia gestionaria. Um deles € o paradoxo do trabalho impedido, em
gue os requerimentos de urgéncia se confrontam o tempo todo com os impedimentos

burocraticos.

6.2.3.2 Os excessos das prescricdes

Ainda dentro da categoria de analise que intitulamos como “as marcas da
gestao”, apareceram 0s excessos das prescricdes. Os estudos sobre o trabalho
prescrito e o trabalho real aproximam o primeiro da tarefa e o ultimo da atividade. O
trabalho prescrito refere-se ao que é esperado em determinado processo de trabalho,
incluindo suas particularidades. Tem dupla vinculacdo: as regras e objetivos

determinados pela organizacdo do trabalho e as condi¢des dadas. E tudo aquilo que
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deve ser feito em um processo de trabalho. Para Brito (2009a), as prescricdes podem
contribuir para o desenvolvimento das atividades ou serem ineficazes e funcionarem
como perturbadoras.

Inicialmente, o conceito de trabalho prescrito foi atrelado a concepc¢éo
taylorista de organizacdo do trabalho, que preconiza a predicdo do controle sem
limites do processo de trabalho, levando a uma visdo negativa de seu sentido.
Entretanto tal concepcao foi se modificando a partir de trés constatagdes: existem
diferentes modos de prescri¢cdo do trabalho; a prescricdo € uma forma de antecipacéo
necessaria; e ela é encontrada em todos os processos produtivos. Isso leva a
entender que o trabalho prescrito € fundamental para descrevermos uma das faces
do trabalho, que se articula com a atividade, ou seja, o trabalho real. O que pode ser
considerado penoso para o trabalhador € uma organizacdo do trabalho que
compreende prescri¢des rigidas ou demasiadas, limitantes ou impeditivas para que o
sujeito consiga desenvolver, com autonomia, sua atividade.

Os estudos sobre o trabalho com a abordagem da Psicodinamica do
Trabalho apontam que n&o s&o raras as situagdes em que se observa a existéncia de
prescricdes contraditorias, como vimos nos relatos de alguns entrevistados. As
narrativas trazem as imposicfes para seguirem normas cada vez mais rigidas e, ao
mesmo tempo, terem de dar conta da tarefa em um periodo cada vez mais escasso.
Essas duas faces do trabalho, a tarefa e a atividade, ndo se op6em, mas, ao contrério,
articulam-se.

Ao identificar o trabalho prescrito e o trabalho real, esses estudos
demonstraram que € pertinente falar em “compreender” o trabalho, com suas
diferentes faces, considerando que se trata de algo complexo e sempre enigmatico
para o sujeito (BRITO, 2009b; DEJOURS, 2004).

Em sua entrevista, Janaina fala como as novas regras definidas apds a
crise pioraram suas condi¢des de trabalho:

Eu acho que piorou, ndo vejo nhenhum ganho. Porque foram criadas regras
internas que s6 geraram mais demora. Olha a contradi¢cdo! Vocé deixa de
usar uma regra que € uma regra boa, primeiro porque é transparente, essa é
facil de fiscalizar, vamos usar essa simplificada, que nos temos a

necessidade de contratar rapido, mas eu ai crio internamente procedimentos
que dificultam, que levam mais tempo, quer dizer, s piorou! (Janaina)

Na percepc¢ao de Janaina, as medidas adotadas pela empresa para evitar

0s desvios ocorridos no passado somente dificultaram o trabalho das pessoas. A
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entrevistada considerava que as regras anteriores cumpriam bem seu papel, pois
davam transparéncia ao processo e agilizavam a contratacdo dos servicos.
Entretanto, para aumentar o controle dos processos, foram elaboradas novas regras
que, além de piorarem a organizacdo do trabalho, gerou morosidade e,
consequentemente, insatisfacdo e frustracao para os operadores desse processo de
trabalho.

O excesso de prescri¢cdes ou de regras € considerado por Gaulejac (2011)
como caracteristico do contexto paradoxante, que pode gerar o que o0 autor chamou
de “moral do assédio”. Ainda que os estudos sobre o assédio moral (HIRIGOYEN,
2008) possam ser considerados como um progresso notavel, pois reconhecem
legalmente a violéncia feita aos trabalhadores, o autor alerta para a necessidade de
se levarem em conta as condi¢des organizacionais nos estudos sobre o assédio. Tal
consideracdo € necessaria para que as violéncias ndao figuem apenas no ambito
individual, sendo responsabilidade Unica dos gestores, restrita as suas atitudes. Uma
organizagdo pode por em agdo modos de gerenciamento que favorecem o cerco
moral, ou seja, relacdes de violéncia, de excluséo, de ostracismo.

Walquiria traz em seu relato a impossibilidade da prescricao total:

E interessante que, na nossa area de relagéo, ndo existia muita prescrigéo,
porqgue as normas internacionais tém a 1SO 2600, mas ela ndo d4 conta de
toda a abrangéncia que a gente faz! Ela tem os direcionadores internacionais
de direitos humanos, de igualdade racial, equidade de género, tudo isso. Mas
sdo os grandes contelidos. Entdo muita coisa do que esti acontecendo a

gente esta normatizando. Entdo é interessante, mas € muito dificil normatizar
tudo! E engessa um pouco (Walquiria).

A entrevistada relata que a empresa optou por normatizar todos o0s
processos, o que, além de ser algo impossivel, gera desgastes e amputacao do poder
de agir para os trabalhadores:

Hoje em dia, o que mais me incomoda € a centralizagdo. Por conta do que
aconteceu, entdo esta tudo muito normatizado para o sentido burocratico né?
Vocé tem que estar muito comprovado hoje, eh... Tudo passa por uma
guestdo de conformidade. Entdo qualquer decisdo passa por instancias
assim, e isso dificulta o dia a dia porque vocé vai cumprir a norma, mas so
gue vocé vai passar por varios portais. Entdo é um portal da ideia, depois é
um portal de quanto custa, depois € um portal de como contrata, depois € um
portal de como faz até o dia que vocé vai fazer e tem um delay muito grande,
entdo vocé perde um pouco da credibilidade, vocé negociou uma coisa €, as
vezes, ela s6 vai acontecer com seis meses ou um prazo muito dilatado, ai
desgasta né? (Walquiria)
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Vimos aqui mais uma repercussao da crise institucional na subjetividade
dos seus trabalhadores. Ficar comprovando se o que se faz estd em conformidade
com as regras denota falta de confianga no trabalhador, que se sente tolhido para
exercer seu trabalho. Sdo muitos portais, um significante que nos remete a portas que
precisam ser abertas para que o trabalho aconteca. Um cerceamento da liberdade
para se trabalhar dentro da empresa. O que antes era prescrito agora passa a ser
“hiperprescrito”, ou seja, passa-se da prescricdo para a “hiperprescricao”. Sao
prescricées além do necessério, limitadoras da atividade. Pode-se observar aqui um
efeito da crise, relacionado a confianca dentro da organizacdo. O contexto da
hiperprescricdo, que visa a aumentar os controles sobre as acdes dos trabalhadores,
traz implicita a ideia de que eles passam a ser suspeitos. Como um efeito cascata, a
confianca da sociedade na organizacdo € posta em xeque e, por conseguinte, a
organizacdo passa a desconfiar de seus trabalhadores.

Walquiria revela um sofrimento no trabalho consequente da amputacao do
poder de agir. Por mais que ela queira realizar seu trabalho, a necessidade de
comprovar tudo, devido ao excesso de normatizacOes, impede sua concretizacao.
Essa fala nos remete ao sofrimento no trabalho advindo da atividade contrariada,
como descrito por Clot (2008). Para esse autor, o trabalho somente produz saude
guando ha atividade. Ao contrério, quando ela é impedida, emerge um sofrimento para
o trabalhador. Nas situagdes relatadas por esses entrevistados, a atividade impedida
€ gerada pelo excesso de prescricdoes. Eles se referem ao hiato existente entre o
trabalho que Ihes é prescrito e o efetivamente realizado. Sabemos que esse hiato
sempre existird. O trabalhador sempre mobilizara sua inteligéncia, subjetividade e
colocaré algo de sua libido em seu trabalho para dar conta do que lhe fora prescrito.
Isso faz a prescri¢ao total ser da ordem de uma ficgdo. E quanto maior a distancia
entre o prescrito e o real, maior a parcela invisivel do trabalho e geradora de
sofrimento para o trabalhador.

Destacamos aqui outro trecho da entrevista de Walquiria que remete a
impossibilidade da prescri¢éo total:

Vai ter sempre uma observacdo, e nessas ndo cabem formulas. Sao
pressdes, sdo contextos, né? E a subjetividade. Muito grande! Ai derruba a
férmula, a férmula vem, vem e, quando bate na observagdo, derruba a

férmula. Ai tem uma incégnita ai que tem que ser resolvida de forma reflexiva,
de forma contextualizada (Walquiria).
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Brito (2009a) considera que o trabalhador sempre colocara em debate as
diversas fontes de prescricdo, estabelecera prioridades entre elas e, muitas vezes,
ndo podera segui-las simultaneamente. Por poderem ser contraditorias, as
prescricbes implicam uma permanente tensdo entre principios, regras, modelos,
formacdao técnico-cientifica, recursos disponiveis.

A entrevistada nos fala da dificuldade que enfrenta quando decide proceder
diferentemente do que Ihe foi determinado:

E registrar tudo! Dizer por que tomou a decisdo, que descumpriu o padréo,
mas mostrar uma possibilidade dentro do padrdo de cumprir a legislagéo,
porque, quando a gente lida com pessoas, entdo vocé nunca sabe quando
vai para o conflito. Claro! Vocé tem as suas situacdes de contorno. E uma
caixinha de surpresa. Quando vocé esta em uma situacdo de crise, tem os
dois lados, e ai vocé tem que mediar, entdo... E sempre assim. Quando um
vai para um dos extremos, nés acionamos os advogados, a gente sempre...
Se tiver uma situacdo de crise que tenha compensacdo, alguma situacéao

dessa, a gente chama os advogados, ou 0s de meio ambiente ou da area civil
(Walquiria).

Aqui aparece uma dicotomia: de um lado, a entrevistada percebe que
precisa ser criativa, pois sempre lidara com surpresas em seu trabalho. Mas, por outro,
precisa registrar tudo, precisa justificar-se e tentar cumprir o padrdo. Quando chega a
um extremo, ela opta por se proteger com a ajuda de advogados.

As analises das narrativas dos entrevistados desta pesquisa permitem a
identificacdo dos arranjos que eles fazem para dar conta das restricbes impostas pelo
excesso e pelas contradicdes das prescricdes, como veremos na terceira dimensao,

denominada por Barus-Michel (2004) de relacional.

6.3 A terceiradimensao: o relacional

O relacional € a terceira dimensao institucional, caracterizada por Barus-
Michel (2004). Refere-se ao espontaneo, ao informal, aquilo que é dado a partir da
confrontacdo das duas outras dimensdes (o instituido e o funcional) com os atores,
aqueles que investem, assumem, efetuam e imaginam. Mesmo escapando ao
instituido e ao funcional, tais relacbes ndo se opdem a eles, ainda que apresentem
certas doses de transgressoes criativas.

Essa dimenséo diz respeito ao comportamento observavel, verbal ou motor
de seus atores. Trata-se das formas de dialogo, do que é dito e também do que nao

€ possivel dizer, da maneira como tais atores agem ante os acontecimentos, de forma
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rebelde ou submissa. E essa dimens&o que permitira aos trabalhadores um nivel de
autonomia e satisfacdo por imaginarem e reinventarem novos sistemas de
comunicacdo, novas formas de partilhar a execugdo das tarefas e o exercicio das
funcdes, caracterizando um jeito de agir que eles investem e assumem. Dentro dessa
dimensao, nesta tese, definimos trés categorias: o reconhecimento; a centralidade do

trabalho; e o futuro da empresa e o futuro na empresa.

6.3.1 Oreconhecimento

O reconhecimento no trabalho apareceu de diversas formas nas
entrevistas, o que nos permitiu definir uma categoria especifica de anéalise dentro da
dimenséao relacional. Ser reconhecido externamente como trabalhador da empresa,
ter um reconhecimento dentro dela pelos pares e hierarquia, e se reconhecer como
integrante de um grupo de trabalhadores foram as formas de reconhecimento
observadas nas analises das narrativas dos sujeitos.

O reconhecimento no trabalho é uma importante dimensdo para a
Psicodinamica do Trabalho. Como visto no terceiro capitulo teérico desta tese, trata-
se de uma retribuicdo simbodlica dada ao sujeito pelo engajamento de sua
subjetividade e inteligéncia no trabalho (DEJOURS, 2008; 2012).

Marialva relata, com visivel satisfacéo, o reconhecimento por seu trabalho,
vindo dos colegas:

Entdo eu era uma referéncia nessa época. Assim, as pessoas ja confiavam
em mim, j& me procuravam, tinham liberdade para me ligar. Entdo eu sempre
fui muito disponivel para a empresa. Para todos. Qualquer empregado que

me ligasse no final de semana, durante o meu descanso, eu dava atencdo do
mesmo jeito para qualquer pessoa! Era assim e € assim até hoje (Marialva).

Ser referéncia para os colegas, saber que eles confiam nela |he gera
satisfagcdo e prazer. Ela se mostra disponivel para os colegas até mesmo fora de seu
horério de trabalho. Essa disponibilidade da entrevistada, com a sua forma prépria de
trabalhar, indo além do que lhe € determinado, remete-nos ao conceito de zelo no
trabalho, cunhado por Dejours (2004, 2008). O zelo é toda solucédo que o trabalhador
inventa para tentar anular ou minimizar o hiato entre o que lhe é prescrito e a atividade,
gue é o trabalho efetivamente realizado. Pode-se afirmar, portanto, que o zelo no

trabalho é o trabalho vivo, do qual nenhuma organizagcéo pode abrir mdo. Quando o
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trabalhador “transgride” suas prescricoes e obtém éxito, ele consegue solucdes
convenientes e sente prazer no trabalho, gracas a esse zelo.

Nesse relato de Marialva, aparece o reconhecimento vindo de seus
“clientes internos”, que sao os colegas que recebem seus servicos, a qualquer hora,
ainda que esse atendimento em tempo real ndo esteja configurado nas normas que
determinam sua tarefa. Esse julgamento, vindo dos clientes, é denominado por
Dejours (2012) de “julgamento de utilidade”: o seu trabalho é Gtil, importante social e
tecnicamente. Ser avaliado dessa forma confere ao sujeito um status dentro da
organizacao e na sociedade.

Marialva prossegue relatando algumas passagens em sua vivéncia laboral
gue demonstram o reconhecimento vindo da hierarquia, que, para a Psicodinamica do
Trabalho, também é um julgamento de utilidade:

Eu fiquei responsével por isto: para estruturar uma mudanca... Ai me
encomendaram. NO6s comecamos a trabalhar mais ou menos um ano antes,
e o planejamento foi acontecendo. Quando eu senti como € que o mercado
iria lidar com o que a gente precisava, que eu sei que seria feito, muito mal
feito... Eu fui numa reunido para falar o seguinte: “Do jeito que nés estamos
pensando, ndo vai dar certo! Vai ficar malfeito; a gente vai pagar, vai ficar
malfeito!”, (alguém pergunta) “Qual a proposta?” (e a entrevistada respondeu)
“A proposta é que a gente contrate profissionais e vamos fazer do nosso jeito
aqui dentro. Para resumir a histéria: eu apresentei[...] deu certo! Nao atrasou
nada! Eu apresentei esse trabalho [...] num congresso estadual, depois num
congresso hacional e se trabalha assim até hoje! Isso repercutiu. Bom! Nesse

ano, eu fui promovida. Eu estava concorrendo ha trés anos e fui promovida!
(Marialva)

Ao desempenhar um trabalho com autonomia, chegando a enfrentar a
hierarquia e ndo se prendendo ao que Ihe fora prescrito, a entrevistada cria modos de
visibilidade pelo trabalho, ndo sé dentro da empresa, como também fora dela, quando
ela vai aos congressos apresentar seu trabalho. Nessa passagem, ela também se
refere a uma transgressao bem-sucedida, inventando uma solugéo que passou a ser
adotada na empresa.

O julgamento da utilidade aparece, do mesmo modo, na fala de outra
entrevistada:

Quando terminaram os depoimentos, que ai a gente fez uma roda de
depoimentos, nem estava previsto, ele (o chefe) estava conduzindo. Ele é
meu superior, né? Foi para a reunido com a equipe, e os depoimentos
comecaram, das pessoas dizerem que estavam satisfeitas, e eu tive um
choro. O meu choro foi um choro de dizer eu ajudei a construir o bem-estar

deles. Porque, para mim, ficou muito claro que era isso que eles queriam me
dizer (Walquiria).
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Ver, na fala dos colegas e do chefe, os impactos de seu trabalho emociona
a entrevistada. Perceber os reflexos do que faz na vida laboral de seus colegas
confere sentido a seu trabalho.

Outra forma de reconhecimento vem pelo julgamento da beleza, ou da
estética do trabalho, que geralmente é proferido pelos pares do sujeito em sua
comunidade laboral. Esse julgamento promove no sujeito 0 sentimento de
pertencimento, fazendo dele um individuo como os demais, ao mesmo tempo em que
possibilita o reconhecimento de sua identidade singular. Podemos ver um julgamento
de estética em outra passagem da entrevista de Marialva:

E eu sai de um setor ha anos e continuo sendo consultada pelos colegas de
la. E eu ndo me nego a dar alguma orientacéo caso eu saiba. Se eu souber,
eu dou orientacdo. Se eu ndo souber, eu falo com a pessoa, eu estou muito
desatualizada, eu ndo sei mais isso. “Ah, mas vocé é uma fonte segura, entéo
me oriente quem sabe...” Entdo isso a pessoa ndo perde. Vocé pode ficar
uma eternidade e pode ficar a distancia também, a pessoa vai te ligar e vai te
perguntar porque sabe que vocé sabe. Porque confianga é na pessoa, a

confianca ndo é na fungéo. A confianca € no que a pessoa tem de experiéncia
de vida, né? (Marialva)

Ser consultada pelos pares, mesmo depois de mudar de setor,
permanecendo como uma referéncia para eles, provoca em Marialva o sentimento de
ser reconhecida por sua competéncia, por seu belo saber fazer. Dejours (2004, 2012)
considera o julgamento da estética o mais severo, pois vem de quem conhece o
processo de trabalho e, portanto, ele é mais valorizado pelo trabalhador.

Esse julgamento traz duas dimensdes. A primeira se refere ao
reconhecimento do trabalhador como “sendo um de nés”. Os trabalhadores, ao
avaliarem o trabalho de um colega como correto, em conformidade as regras, estao
reconhecendo-o como um igual. Trata-se do pertencimento. Por outro lado, ao
reconhecer o quao bonito é o trabalho daquele igual, daquele par, aparece a segunda
dimenséo do julgamento da estética, que € a originalidade e a beleza de seu estilo de
trabalho que, para a Psicodinamica do Trabalho, é o que fara dele um sujeito singular
e ndo idéntico a qualquer outro. Para que o julgamento da beleza aconteca, conferindo
singularidade ao sujeito, € preciso que o julgamento da conformidade, que gera
pertencimento, esteja garantido. Considerando a logica produtivista, que estimula a
produtividade em excesso, aquele que tem uma posicéo inventiva destaca-se dos que
se submetem a mais-valia do empregador, ficando absorvidos por uma obediéncia

estéril.
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Marialva, em seu relato, traz o pertencimento e a singularidade. Seus ex-
colegas ainda a consideram como par e, mais ainda, reconhecem como ela
desenvolvia suas atividades de forma segura, exemplar e Unica.

Esse relato de Marialva também pode ser analisado pela Psicossociologia,
especificamente com a instancia grupal proposta por Enriquez (1997a). O autor, ao
tratar dessa instancia, refere-se ao desejo do reconhecimento e o reconhecimento do
desejo, elementos importantes a serem considerados para se fazer a leitura
psicossociolégica de um grupo. O desejo do reconhecimento diz respeito ao desejo
do sujeito em ser percebido pelos outros em sua singularidade. E o reconhecimento
do seu desejo como original e especifico. E por esse reconhecimento que o sujeito vai
se sentir amado, adquirir prestigio e status social. O reconhecimento do desejo, ao
contrario, € o desejo do sujeito de fazer parte de algo especial, um projeto maior do
que ele, que devera transcendé-lo. Marialva, a0 mesmo tempo em que se sente
reconhecida em sua particularidade, também deixa claro sua satisfacdo de continuar
pertencendo ao grupo de profissionais de sua categoria profissional, que tanto faz pela
instituicao.

Em algumas entrevistas, apareceu outra forma de reconhecimento no
trabalho, que foi o reconhecimento do préprio sujeito em seu oficio, como podemos
ver neste trecho da entrevista com Walquiria:

A satisfacdo é que eu gosto de fazer isso! Assim eu gosto de enfrentar, gosto
de desatar n6s e eu descobri essa habilidade ao longo desse tempo. E da
forma como eu tenho éxito em algumas situagdes, as habilidades estéo cada

vez mais afloradas! [...] Fazer com que isso se realize eu acho muito
interessante (Walquiria).

Vimos, nesse excerto, como Walquiria se reconhece em seu oficio. A forma
particular com a qual ela lida com as situa¢gées que aparecem em sua rotina laboral
novamente se mostra como geradora de prazer e sentido.

Walquiria prossegue, verbalizando um autorreconhecimento:

Assim, e quando eu olho para tras, ha dois anos, vejo tudo o que passei [...]
e isso também é um reconhecimento que ndo tem um centavo a mais, mas
entdo eu sei fazer o que estou fazendo e € muito importante, saber fazer o
gue estou fazendo! Me autorreconhecer! Eu fui reconhecida pelos outros,

mas eu podia vir aqui fazer nada, mas ai 0 qué gue aconteceu, eu disse:
“Nao, eu sei fazer, ndo é para ter medo! Eu sei fazer e vou fazer” (Walquiria).

Walquiria se reconhece em seu oficio. Esse tipo de reconhecimento é muito

caro a clinica da atividade, como descrito no terceiro capitulo desta tese. Para Clot
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(2006), para se reconhecer em seu trabalho, o sujeito precisa fazer mais do que lhe

fora pedido e, para tanto, ele convoca o seu repertorio, 0 seu saber fazer, construido

pela histodria coletiva, que registra a memaria dos fracassos até as proezas realizadas.

Por outro lado, vimos como o0 ndo reconhecimento no trabalho gera
sofrimento nos trabalhadores, como neste relato de Marialva:

O que me da insatisfagéo de ndo ser considerada! De ter a experiéncia, e ser

desconsiderada assim... As vezes, eu falo assim: “Gente! Mas de onde surgiu

esse assunto? Nao, perai, eu preciso entrar nisso!” Eu ndo me conformo!

“Mas como aconteceu?” E raro isso acontecer, né? Mas quando, as vezes,

acontecia alguma coisa... Assim eu falava: “N&do! Mas néo decidiram isso!”.

Ai eu falava: “Porque eu né&o fui ouvida!”. Eu fico “fula da cara”! E eu me

deprimo! Me deprimo! Eu sou uma pessoa que precisa estar em um ambiente

sempre vivo! Ai eu perco minha inteligéncia, eu perco meu gas, perco minha

vontade. Ai eu fico burra assim, eu nao presto para nada. Eu falo: “Eu estou
no meu momento pior da minha vida!” (Marialva)

Para a entrevistada, ndo ser ouvida é sentir-se desconsiderada e até
excluida nas decisfes que dizem respeito aos seus processos de trabalho. Essa fala
demonstra como nao se sentir reconhecida é gerador de sofrimento e também uma
dependéncia desse tipo de reconhecimento. O reconhecimento pode tornar-se,
portanto, uma armadilha para o sujeito, fazendo-o dependente das gratificaces
narcisicas vindas do outro, para assegurar sua continuidade identitaria. Essa narrativa
mostra como o reconhecimento traz uma forma de avaliagdo muatua e, a0 mesmo

tempo, o quanto o sujeito pode ser tributario do reconhecimento.

6.3.2 A centralidade do trabalho

Um ingrediente importante na andlise das entrevistas foi a centralidade do
trabalho na vida dos entrevistados. O trabalho aparece como uma categoria que
constroi lago social, propicia melhores condi¢cfes de vida e traz realizacdo para eles,
propiciando uma forma de producao identitaria.

O sr. Jurandir acredita que seu trabalho lhe proporcionou crescimento
pessoal e econdmico, além de ter sido no trabalho que conheceu sua esposa, com
guem esta casado ha mais de 40 anos:

Meu trabalho me deu a minha familia. Eu costumo dizer isso. Porque eu
conheci a minha esposa no elevador da companhia. Isso ha 1500 anos atras
(risos). Entdo eu brinco assim, que primeiro foi o trabalho e depois veio a
familia, que ele que me deu. E eu sou o pai do bolsa familia, sabia? Porque,

com o meu salario, eu sustento muita gente da minha familia também. Salario
da minha aposentadoria, do meu trabalho de anos la (sr. Jurandir).
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O entrevistado faz uma sequéncia em sua vida, reconhecendo a esfera do
trabalho como a propiciadora das demais, casamento, constituicdo de sua familia e
sustento da familia de origem.
Outra entrevistada reconhece a importancia do trabalho para ela e para a
sociedade em geral:
Olha, eu ja percebi que, se meu trabalho estad bem, eu vou bem. Humor,
disposicdo, tudo, né? Em casa, eu mudo, com amigos, com tudo. Mas eu
acho que n&o sou s6 eu ndo. E todo mundo. E por varios motivos. Tem a
sobrevivéncia, e vocé é responsavel por outras pessoas também, se tem

familia, filhos. Mas também pela realizac@o que te dé ter um trabalho que é
bom, importante (Graziela).

A entrevistada considera que o trabalho tem varias funcbes em sua vida,
desde o sustento material até a regulacdo do humor, sendo uma variavel que interfere
em sua vida familiar. Essa fala de Graziela traz centralidade do trabalho em sua vida,
ilustrando como o trabalho € uma categoria central na vida das pessoas.

O trabalho €é considerado nuclear para os sujeitos, independentemente das
diversas formas da sociedade, sendo um elemento principal para compreender a
atividade concreta dos homens em sua interagcdo com o mundo. Segundo Leda Freitas
(2013), é pelo trabalho que o homem conseguira sua superagado, sendo entdo uma
categoria ontoldgica. A autora destaca ainda o carater social do trabalho, visto que ele
depende da interac&o do sujeito com 0s outros.

A Psicossociologia parte da premissa da centralidade do trabalho,
considerando que sua auséncia leva a perda da identidade para o sujeito. Para
Enriquez (1999), a nova mentalidade sobre o trabalho gera uma mobilizacédo geral dos
homens para o labor, o que da a ideia de uma civilizacdo do trabalho e dos
trabalhadores. Nao séo apenas os grandes empreendedores e empresarios que se
interessam pelo trabalho. Igualmente os operarios, ainda que explorados, também
reivindicam o trabalho como um elemento constitutivo e fundamental de sua
personalidade.

Para a Psicodinamica do Trabalho, a centralidade do trabalho também é
essencial, uma vez que ele é construtor de identidade dos sujeitos trabalhadores.
Sendo o trabalho uma atividade dirigida a outras pessoas, ele ndo s6 transforma o
sujeito que trabalha, mas também produz sua realizagdo no contexto social
(DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 1994).
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Graziela ilustra a centralidade do trabalho em sua vida, ao contar que pode

sair da empresa, mas ndo se imagina sem um trabalho:

Eu fico me imaginando fora da empresa, mas ndo sem um trabalho. Antes o
trabalho significava para mim esta empresa. Mas agora ndo. De toda forma,
eu vou estar fazendo alguma coisa, algum trabalho. Porque vocé sabe, né?
N&o da pra ficar sem trabalho. A gente ndo consegue ficar sem trabalho néo.
E importante por varios motivos. Mas agora eu ja me permito pensar até o
gue antes para mim era impensavel, como essa histéria de fazer geleia, e
pode até ser que eu goste, quem sabe? Ja pensou? De trabalhadora de uma
grande empresa para fazedora de geleia? (risos da entrevistada) (Graziela)

A entrevistada modifica sua relagcdo com a organizagédo a partir da crise
instalada, mas ndo abre mao de ter um trabalho, mesmo que seja algo impensavel
antes da crise. Fazer geleia aparece em sua fantasia como uma alternativa, caso nao
suporte permanecer ha empresa em crise. Sua identidade pode mudar, caso ela mude
de trabalho. Ela podera ter uma nova identidade, mas, ainda assim, determinada pelo
trabalho. Graziela, ao comentar que podera vir a fazer geleias, refere-se ao conjunto
de suas outras competéncias. Mostra que, se sair do emprego atual, conseguira
manter-se trabalhando. Na fala dessa entrevistada, ha uma distingcdo entre emprego
e trabalho. Os dois no momento coincidem, mas se forem dissociados no futuro, ela
construira outro trabalho.

Para outro entrevistado, o trabalho absorve seu tempo, concorrendo com
as outras esferas de sua vida:

Ah, tenho feito mais. Pelo contrato, 40 (horas de trabalho semanais). Mas a
gente trabalha para caramba, né? Até foi engracado... Estava até brincando
com uns colegas la em cima que, quando apareceu o convite para eu
trabalhar em uma unidade mais perto de casa, a minha esposa falou: “Ah,
onde eu assino? Vocé vai voltar né?!” Ai tudo bem, mudei. Quando no
primeiro dia que cheguei em casa ela me disse: “Mas, perai, vocé esta
chegando no mesmo horério, ou até mais tarde em casa?” (riso) E, estou
compensando o horario que ficava na estrada (riso). E realmente! Olha eu
estou chegando em casa o0 mesmo horario ou mais tarde as vezes do que
guando eu trabalhava mais longe. E a verdade assim: sendo bem sincero!
Chego em casa muito, muito sem vontade de mais de nada. Entdo se chegar
em casa sentar e comer qualquer coisinha, vai querer assistir qualquer coisa,

ai 0 seu animo, o seu animo ja diminui, diminui bastante! Ai vamo ver, se
Deus quiser, eu hei de conseguir (risos) (Wilmar)

Nesse trecho da entrevista, aparece a centralidade e também um
superinvestimento no trabalho. Para Gaulejac (2014, p. 124), esse superinvestimento,
ou tenacidade no trabalho, € uma maneira de “eliminar as diferengas culturais, mas

também de compensar as feridas narcisicas que estas provocam”.
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Por ter tido uma infancia pobre, Wilmar conta que ndo mediu esfor¢os para
dar aos seus filhos outras condicfes de vida e estudo. Ele quer garantir que seus
filhos e sua esposa tenham conforto e nunca passem as necessidades que ele passou
nos primeiros anos de vida. Hoje ele tem uma casa com piscina, seus filhos estudam
em escola particular, o que esta muito distante da vida que ele teve antes desse
trabalho. E como se o superinvestimento que ele faz no trabalho protegesse ele e sua
familia de seu passado com privagfes materiais.

Wilmar conta também como se exige no trabalho. Ele se avalia
constantemente para que o seu trabalho saia com qualidade:

Porque a gente acaba se envolvendo. A gente tem um ritmo que, as vezes,
as avaliagbes que nés fazemos de que ndo esta legal, vamos melhorar isso!
A gente fica em muita reunido. Essas reunides acabam tomando o seu tempo
para vocé pensar na gestao, para vocé ficar com a equipe. De, sei la, pensar
uma coisa diferente. Entdo a hora que vocé sai da reunido, vocé ainda quer
sentar na frente do computador passar os correios do dia que que chegaram,
pra ver se ndo estd passando nada ali e tudo, e isso faz com que vocé fique
muito tempo trabalhando [...] e sem falar que a gente fica com essa bola de
ferro do smartphone do lado. Toda hora vocé esta vendo. Toda hora vocé fica
até viciado, abrindo para ver se tem alguma coisa. Tem hora que eu ja percebi

gue a gente fica até meio viciado. Entdo, assim, isso faz com que nossa
jornada acaba, acabe tomando ai... um tempo. E, eu ndo acho bom (Wilmar).

O entrevistado relata uma necessidade de ter controle sobre suas
atividades na empresa. Demonstra também uma autoexigéncia para que seu trabalho
esteja sempre excelente. Faz avaliagbes constantes e ndo mede esfor¢cos para uma
melhoria continua de suas atividades. Wilmar é concursado de nivel técnico e hoje
ocupa um cargo de geréncia, que é de nivel superior. Foi o reconhecimento de seu
desempenho superior que lhe proporcionou promocdes, o que reforca sua
necessidade de se dedicar tanto ao trabalho. Ele precisa controlar todos 0s processos,
além das mensagens que chegam de diversas formas, seja pelas redes sociais ou
pelo correio eletrdnico, confessando sentir-se um prisioneiro do e no préprio trabalho.
Ele sente que ndo pode perder esse cargo de geréncia, e a crise da empresa esta
deixando-o0 mais inseguro.

A ascensao social conseguida pelo trabalho se torna uma armadilha para
Wilmar. Se, por um lado, ele reconhece que ascendeu socialmente gracas ao que
conseguiu com o trabalho na empresa, por outro, ele ndo pode perder essa posicao,
o que lhe faz dedicar cada vez mais tempo a empresa. Um tempo que ndo volta mais.

O tempo para o convivio com a familia, que Ihe cobra mais presenca em casa, o0 tempo
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para o autocuidado e a preservacao da saude, o tempo para o 6cio e a contemplacéao;
enfim, o tempo para viver.

A questdo da crise empresarial e o0 receio que tem em perder o cargo
comissionado, assim como sua origem humilde, por um lado, causam angustia e
sofrimento para o entrevistado, mas, por outro, esse mesmo sofrimento corrobora para
que o trabalhador trabalhe mais. O sofrimento é, entdo, um capital que ajuda a

fortificar a empresa.

6.3.3 O significante que designa os trabalhadores da empresa

Uma forte categoria de andlise se refere ao significante que representa os
trabalhadores da empresa: o “petroleiro”. Desde as primeiras entrevistas, o “ser
petroleiro” apareceu com destague nas narrativas dos sujeitos entrevistados. Esse
fato nos levou a perguntar aos entrevistados a seguir o que significava para eles “ser
petroleiro”, ou, como ele definiria o “petroleiro”.

Para alguns entrevistados, o petroleiro € todo o trabalhador da empresa, o
que, por si so, gera nele orgulho, como podemos ver no relato de Wellington:

Olha, primeiro é assim, é fazer parte disso! Fazer parte da empresa! Isso é
uma coisa que da orgulho, que cativa, entendeu? Que é vocé estar aqui
dentro e fazer parte, t4? E... Quando teve um momento que a empresa
estava malvista, esse “trogo” meio que deu uma invertida, entendeu? Vocé ja
nao estava, assim, com tanto orgulho de fazer parte daquilo, e agora eu sinto

gue a coisa mudou de novo ou que estd mudando de novo, entdo essa
guestdo mudou (Wellington).

Wellington percebe que a crise teve influéncia no orgulho de pertencer a
empresa. Entretanto o orgulho de ser petroleiro foi maior do que a crise, e isso
conseguiu reverter a situacao, recuperando para o trabalhador a satisfacéo de fazer
parte da corporacdao. O ser petroleiro garante aos trabalhadores pertencimento. A
crise na empresa pode ter gerado impactos sobre a “subjetividade petroleira”, mas foi
justamente essa subjetividade que ajudou os trabalhadores a enfrentarem a crise que,
inicialmente, impactou o orgulho de ser petroleiro.

Para Marcio, o petroleiro é um trabalhador prioritariamente comprometido
com a empresa:

De um modo geral, o petroleiro tem um compromisso com a empresa, sabe.
Eu n&o vou dizer que todo mundo tem um desempenho excepcional, porque

eu taria mentindo, mas, mesmo essas pessoas, elas tém uma relacdo muito
forte com a empresa. Isso € interessante, t4, mesmo as pessoas com baixo
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rendimento, ou 0 que é chamado de baixo rendimento. E tem também as
pessoas com limitagdes, até esquizofrénicos, que muito diferentemente do
mercado, vocé consegue acomodar. Sao situagdes de inclusdo, porque até
pessoas que tém dificuldades ou limitacdes, elas ficam na empresa, se
sentem petroleiras e isso pode ser até um estabilizador para elas. Elas se
sentem importantes por serem petroleiros (Marcio).

Para o entrevistado, o petroleiro tem dois sentidos: por um lado, ele é um
trabalhador comprometido e com bom desempenho, o que favorece a empresa. Por
outro, ser petroleiro beneficia o lagco social, podendo ser um estabilizador psiquico
para aqueles que ndo conseguiriam colocacfes em outras empresas do mercado.
Para Marcio, portanto, ser petroleiro favorece a empresa e o sujeito.

Marialva emprega uma metafora para definir o petroleiro, destacando sua
importéncia para o Brasil:

Para mim, ser petroleiro é quase que ser um... um brasileiro que promove
esse Pais! Que leva esse Pais para frente! Que é responsavel pelo Pais! Que
€ responsavel pela grandeza desse Pais! Isso é ser petroleiro! Né? A gente
tem... quase assim que a gente pensa que somos nos que puxamos o Pais!
Se a empresa é a locomotiva do Pais, o petroleiro é... o combustivel dessa
locomotiva! Por que o petroleiro € chamado por esse apelidinho? Por que a
gente é chamado de petroleiro? E o apelidinho da categoria, isso né?
Petroleiro, na verdade, é o navio que carrega o petréleo, esse é o petroleiro,
né? E o navio que faz o transporte de petréleo! Mas, para nos, é o apelido da
nossa categoria! Na verdade, € o nome, porgue o sindicato chama Sindicato
Unificado dos Petroleiros do Estado de S&o Paulo, Federacdo Unica dos
Petroleiros, a Federacdo dos Sindicatos! Virou o nome da nossa categoria.
N&o séo trabalhadores da industria do petroleo (Marialva).

Essa fala nos remete a primeira categoria de analise desta pesquisa, que
€ a grandiosidade da empresa, idealizada pelos trabalhadores, bem como mostra a
subjetividade trabalhadora. Os trabalhadores da empresa sédo diferenciados, eles
formam uma categoria especifica de trabalhadores determinada pela empresa. E essa
categoria diferencia seus trabalhadores dos demais, o que aponta para um coletivo
de trabalhadores.
Marialva segue falando sobre a exclusividade e o “apelido” da categoria:
O Poder Publico, o Ministério do Trabalho, chama a gente de trabalhadores
da indUstria do petréleo e gas! Petrdleo, tem a palavra petroleo! A gente n&o!
A nossa categoria € chamada de petroleira! E ndo é mais s6 uma apelidinho,
ta? No nome da nossa representacao sindical! E é o orgulho de ser petroleiro!
Nao deixou de ser o orgulho de ser petroleiro, s6 tem uma tristeza do

momento! O orgulho continua. Existe uma tristeza, que é do momento. Mas
o orgulho permanece (Marialva).
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Assim como Wellington, essa entrevistada reconhece uma tristeza pontual,
em consequéncia da crise, mas afirma que o orgulho de ser petroleira se mantém e
ele conseguird ajuda-la a suplantar a tristeza.

O momento marcado pela crise traz repercussdes para a subjetividade
trabalhadora. Interfere na relacdo entre o sujeito e a organizagcao. Entretanto, para
essa petroleira, trata-se de uma questdo momentanea. E como se o “ser petroleiro”
protegesse as consequéncias nefastas da crise em seus trabalhadores.

Em um sentido oposto, o “ser petroleiro” aparece com uma conotacao
negativa para outros trabalhadores, como no relato de Lélia:

O petroleiro é prepotente... na sua esséncia. Prepotente, muitas vezes,
arrogante! E os jovens que entram se identificam, ninguém busca um espago
profissional com uma atividade que ndo consiga se identificar. Entdo o
homem vai buscar aquilo que faz sentido para ele! Que tem uma identificagéo
com seus valores, com sua forma. E uma empresa que é arrogante,
prepotente, autoritaria, militarizada vai atrair que tipo de jovens? Também que
tenha por sua natureza, a ndo ser que vocé consiga buscar esses outros

caminhos, brechas, jeitos, né, tramas para se encaixar nessa condicdo, do
contexto que nao é favoravel que ndo tem emprego (Lélia).

Lélia identifica o petroleiro a sua empresa pelo viés da arrogancia. Ela
enumera alguns valores da empresa, em uma conotacdo oposta aos entrevistados
anteriores. Entretanto, para a entrevistada, nem todos os trabalhadores sao
arrogantes, sendo ela prépria um exemplo disso. Em sua autoavaliacdo, ela ndo se
percebe arrogante. O que a fez tomar posse e permanecer na empresa foi a falta de
ofertas de emprego para a sua categoria profissional e o desemprego do marido, a
época de sua posse.

Quando perguntado sobre o “ser petroleiro”, Reinaldo explica a origem do
termo:

A origem da palavra vem dos movimentos dos trabalhadores, ta? La, bem la
tras, na década de 1970, inicio de 1980, talvez! A origem do termo é um termo
gue ndo existia e criaram, entendeu? E criaram os empregados da empresa
em um momento de conquistas, de direitos e beneficios e tal, muito legal! E...
basicamente, petroleiro € quem trabalha na empresa ou trabalha na industria
de petréleo no Brasil, entendeu? E petroleiro, € aquele que trabalha na
empresa, € empregado ou terceirizado. Nesse sentido, eu sou. Agora, no
sentido mais romantico ou apaixonado do termo, ndo. Porque eu tenho uma

admiracdo técnica. Os caras que trabalham na &rea técnica sdo bons, a
maioria sdo muito bons. Mas a empresa, em si, é atrasada (Reinaldo).

Reinaldo traz dois sentidos para o termo petroleiro: ele designa qualquer
trabalhador que pertence a ela, e a sua criacdo ocorreu em uma época de varias

conquistas da empresa e de seus trabalhadores em geral. Isso pode ter gerado o
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sentido figurado do termo, que ele considera romantizado e com o qual ndo se
identifica. Por ndo pertencer a area que admira, que é a area técnica, ndo se sente
um petroleiro. Por ndo se identificar com seu trabalho, o seu pertencimento fica
comprometido. Aparece aqui o conflito entre as categorias profissionais, como Visto
na segunda e terceira categorias da dimenséo funcional desta analise. O entrevistado
nao reconhece engenheiros e geologos (profissionais valorizados e pertencentes a
area que ele valoriza) como bons gestores. Ele manifesta um incobmodo pelo fato de
essas duas categorias poderem ir para a gestdo e, ao contrario, os trabalhadores
administrativos ndo poderem exercer as funcdes técnicas, o que o impede de se sentir
um petroleiro, no sentido mais “romantico” do termo.

Petroleiro €, portanto, um significante que remete a muitos significados,
podendo funcionar como um mediador entre o trabalhador e o seu trabalho na
empresa, sustentando-o com orgulho em uma época de crise, ou, ao contrario,
significar arrogancia, petulancia. Pode-se pensar que o sentir-se petroleiro favorece
para o trabalhador um reconhecimento advindo do género do trabalho, da forma como
a Clinica da Atividade o concebe. E possivel remeter-se a esse género, mesmo em
uma época em que a imagem institucional da empresa esteja comprometida, por estar
vinculada a escéandalos de corrup¢cdo. Um coletivo que sustenta o trabalhador,
ajudando-o enfrentar essa crise, conferindo-lhe reconhecimento em seu oficio,

livrando-o da dependéncia de um reconhecimento vindo do outro.

6.3.4 O futuro na empresa e o futuro da empresa

Quando perguntados sobre como percebiam o seu futuro laboral, as
respostas foram associadas ao que poderia acontecer com a empresa apos a
Operacao Lava Jato. A crise instalada fez até os que ndo cogitavam em se desligar
da empresa pensarem em outras possibilidades de trabalho. Houve muitas
aposentadorias antecipadas. As percepc¢des sobre o futuro na empresa e o futuro da
empresa variaram significativamente, de acordo com o momento da entrevista.
Quanto mais perto da deflagracdo da crise, mais incerteza nos relatos dos
entrevistados.

Wilson acredita que havera uma diminuicdo nos servicos de apoio da

empresa, 0 que ameaca sua funcdo na organizacgao:
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Se resolverem entdo terceirizar mesmo, eu devo ser remanejado ou até
desligado, pois, como sou de servi¢co de apoio, ou seja, “terceirizavel”’, pode
ser que eu ndo encontre lugar nem em outra unidade; e me mudar para o Rio
eu ndo vou. Entdo pode ser que eu me desligue mesmo, ndo sei. Ainda néo
da para dizer. Muito incerto. O que me tranquiliza é que tenho uma boa
empregabilidade, mas em relagéio a empresa, eu ndo tenho certeza de nada.
E para os técnicos da salude a situacdo ndo é tdo confortavel, a
empregabilidade ndo é garantida ndo. Podem até conseguir outras
colocagBes, mas com menor remuneragdo Ou com mMenos vantagens
(Wilson).

Nesse trecho da entrevista, Wilson revela incerteza quanto a sua
permanéncia na empresa. Um futuro incerto, que é compensado pela alta
empregabilidade que sua profissdo de médico Ihe oferece. Olha para sua equipe, da
Saude do Trabalhador, e reconhece que a extincdo do setor, com sua provavel
terceirizacdo, pode ser mais prejudicial para seus colegas ndo médicos. Os
trabalhadores pertencentes as categorias profissionais que ndo sédo consideradas
atividade-fim da empresa, ou seja, a exploracdo e producao do petroleo, sdo os que
tém o futuro mais incerto dentro dela. Pode ser que os demitidos sejam aproveitados
pelas empresas contratadas para terceirizarem 0s servicos de apoio. Nesse caso, as
condicBes de trabalho serdo certamente menos favoraveis, o que aponta para uma
precarizacgao.

Marialva, em sua entrevista, antecipou um cenario para a empresa:

Entdo (respira fundo), o futuro... Acho que, nos proximos cinco anos, nés
viveremos, continuaremos vivendo essa crise! Porque a crise financeira é
muito profunda! E muito grave... nossa crise financeira! E muito grave! Entao!
Porque economia é uma doenga da expectativa. Entdo a empresa estd em
um momento da vida dela, que ela esta assim: se ela corre, o bicho pega, se
ela fica, o bicho come! Entdo, ela tem que voltar a produzir e ter confianga no
mercado para a situagdo melhorar, né? E muito dificil sair desse dilema,
porque, hoje, como todo mundo esta achando que ela esta quebrada, que
ndo vai dar conta, ninguém compra as a¢oes. Ela estd em uma situagédo muito
dificil! E ainda com a midia [...] e tem um outro pensamento que assim, isso
tem orquestracédo internacional, do capital internacional! De dizer o seguinte:
olha, nés vamos arrebentar, porque nés queremos essa jazida! Porque é uma

grande jazida! Essa do pré-sall N6s queremos essa jazida! Sendo relagcbes
internacionais, quebra, fica bem baratinho isso! Entao, existe isso (Marialva).

Na época da entrevista, Marialva ndo enxergava muitas possiblidades de
saida para a empresa. Teve dificuldade em dizer sobre o futuro. A entrevistada
desviou um pouco o assunto e, quando retornou, referiu-se a um presente ruim, que
pode comprometer o futuro da empresa. E também dos interesses politicos e de
outras ordens em manté-la na crise. Para ela, a crise financeira era muito grave. Havia
certa paralisia diante das dificuldades concretas e do que era veiculado na midia. Sua

analise do contexto envolveu muitas variaveis, até uma interferéncia internacional com
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a intencionalidade de diminuir o valor comercial da empresa, para uma possibilidade
de venda no futuro, com um preco mais atrativo. Continuando, ela fala sobre o seu

futuro:

Incerto também! Porque, com a centralizagao de alguns setores, eu posso ter
gue sair do meu, pois ele pode acabar. Sair do setor para mim é uma tristeza!
E uma dor! Apesar que n&o vou ter que sair da unidade, eu posso sair do
setor se ele acabar e continuar trabalhando aqui (interessante que o seu
futuro esta aqui). Esta aqui' Eu ndo tenho dlvida que esta aqui. Eu sou
guerida, sou respeitada. Ndo vao me mandar embora! N&o estou pensando
€ nem quero pensar em outra possibilidade! Eu sou daqui e eu quero terminar
minha carreira aqui! E quero terminar bem a minha carreira! E ndo tenho
davida que vou terminar bem minha carreiral Eu “ndo” gostaria de sair do
setor, mas, se eu sair, tenho certeza que eu me reinvento! Vou passar uma
dor, vou sofrer, vou ficar me arrastando, mas depois eu saro! O meu
movimento sempre foi esse (Marialva).

Apesar da incerteza em relacéo ao futuro da empresa, Marialva fala com
outro tom de voz sobre seu futuro profissional: continua nela e na mesma unidade. J&
antevé um sofrimento se seu setor acabar, com as medidas para enfrentar a crise,
mas racionaliza e tenta escapar dele. E preciso apostar em si quando a empresa
oferece alguma ameaca em relacdo a seu trabalho. Ele pode ser extinto, mas o seu
lugar na instituicio esta garantido. E um sentimento ambivalente: uma grande duvida
sobre a sua funcdo e atuacédo, dentro de uma certeza que € sua permanéncia na
corporacao.
A percepcao de outro entrevistado traz uma incerteza quanto ao futuro da
empresa:
Eu ndo sei, assim, hoje, assim, o que eu posso dizer. Hoje, os empregados
da empresa estdo muito preocupados, muito preocupados, porque vocé vé,
€ uma empresa sendo reduzida, sendo vendida, sendo... Acho que isso em
gualguer negécio, né. Se eu tb |4 num restaurante que eu tenho trés filiais e
eu digo pros empregados, “Olha s6é, a gente vai ficar s6 com a filial grande e
a gente vai vender as outras duas, e ndo vai ter lugar pra todo mundo aqui
na... no restaurante principal’, né. Entdo os empregados tdo vendo uma
empresa que ta diminuindo, t4 diminuindo de tamanho, e ai a gente... E ai
vém as interpretagfes disso, “Ah, ta diminuindo também porque o governo é
um governo que nao quer uma empresa grande, € um governo a favor da

iniciativa privada, € um governo, é, voltado pro mercado, que nao vé na
empresa um agente de desenvolvimento do Pais”; enfim, né? (Mércio)

Marcio, mesmo sem conseguir afirmar com certeza, enxerga uma reducao
importante da empresa, 0 que gera inseguranca nos empregados. E relaciona essa
grande diminuicdo a decisdes governamentais que, para ele, inclui sua privatizacao
no plano de governo, pois privilegia a iniciativa privada. Ou seja, o valor da empresa

para o Pais, enaltecido em governos anteriores, agora parece nao existir mais. Marcio
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se recorda, em outro trecho de sua entrevista, que outro governo também optou pela

privatizacdo da empresa, sem, contudo, concretiza-la:

Teve um governo... Enfim, eu estava longe da empresa nessa época, mas,
tanto fora dela quanto dentro, a gente escuta “Ah, o Fernando Henrique
preparou a privatizacao, né, fez enxugamentos também”. Mas alguma coisa
aconteceu ali. O movimento travou, talvez até o préprio Fernando Henrique
tenha tido suas duvidas, e ai, quando entra o Lula, muda completamente, né.
Volta um espirito de, de uma empresa, que ndo a empresa que eu vou
enxugar pra vender, mas que vai ser o motor do desenvolvimento do Brasil.
Mas, quando vem a Lava Jato, enfim, € um cenério, acho que ainda mais
complexo, que gera dividas, incertezas (Marcio).

Marcio vincula o futuro da empresa aos planos do governo. A forma como
o governo federal vai utilizar a grandiosidade da empresa € que determinara seu
futuro: ou continuara sendo o motor do desenvolvimento do Pais ou podera ser
vendida, privatizada, perdendo a sua importancia para o cenario nacional. Isso se
configura em um contexto que gera davidas e inseguranca nos empregados sobre o
futuro da empresa bem como sobre o seu futuro nela. Méarcio destaca como a Lava
Jato € um divisor de aguas para essas duas “correntes”.
Wellington estava na expectativa em relacdo ao proximo presidente, ja que
os dirigentes sdo nomeados pelo governo:
Como a Diretoria da empresa é influenciada, é nomeada pelo governo, a
gente sempre tem esse pé atrds de quem vai assumir, a gente vai ter elei¢céo
agora, quem ela vai botar para conduzir a empresa entendeu? Entdo a torcida
€ para que ela seja conduzida por alguém que queira o melhor para ela como
empresa, entendeu? Ela tem que ajudar o Pais, ela tem que ajudar a Unido,
produzindo! Trazendo divisas, trazendo dinheiro e ndo com assistencialismo!
Assistencialismo, em questdo de exemplo pratico, € a questdo do

combustivel! Eles tém que vender o combustivel pelo preco compensando
alguns custos e trazendo algum lucro (Wellington).

Wellington consegue enxergar uma separacao da empresa e do governo,
sendo possivel que ela contribua com o Pais produzindo e se deslocando dos usos
politicos que os governantes fazem dela. Em sua percepgdo, para que a empresa
possa exercer 0 seu potencial de producao e geracéo de divisas, e ajudar o Pais, é
preciso protegé-la das influéncias politicas que sofre, o que ele considera
assistencialismo. E sobre o seu futuro, a Unica certeza é que sera na empresa.

O que eu vejo para agora e médio prazo é que eu quero trabalhar com coisas
gue eu gosto, e eu tenho trabalhado com coisas que eu gosto. Eu tenho
trabalhado com isso, entdo [...] Mas 0 que eu penso em longo prazo, eu

também ndo tenho intencdo de sair da empresa. Trocar de area é possivel,
mas trocar de empresa, eu acho muito dificil (Wellington).
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Da mesma forma, Henrique também néo se enxerga fora da empresa:

Eu pretendo estar aqui na época que a empresa voltar as vacas gordas!
Entendeu? E eu prefiro nem pensar se ela ndo voltar, mas penso que eu vou
ter que me recolocar no mercado, caso isto ndo aconteca, né? (Henrique)

Para Henrique, a crise sera contornada, e a empresa voltara a prosperar.
Ele evita pensar o contrario, denotando certa defensividade a uma situacéo que lhe
provoca sofrimento, que € um possivel desemprego. Aqui aparece a dimensao
imaginaria da estabilidade, que protege os trabalhadores do fantasma do
desemprego. Para ele, é importante conseguir imaginar a saida da crise, a volta de
uma empresa rentavel, produtiva, pois assim ele consegue se enxergar nela em longo
prazo.

Percebe-se, na andlise das narrativas, como os trabalhadores vinculam o
seu futuro na empresa as decisdes politicas em relacédo a ela. As analises que 0s
entrevistados fizeram sobre o futuro da empresa incluiram, em sua maioria, uma
analise politica, que aponta para uma dimensdo neoliberal. O enxugamento da
empresa, a possivel privatizacdo de algumas operagcbes, o aumento do foco nos
resultados, entre outras constatacdes dos entrevistados, parecem servir a essa
ideologia neoliberal e impactar diretamente em sua cultura, influenciando, por
conseguinte, na relacdo dos trabalhadores com a organizacao.

Esta ultima categoria de andlise foi também identificada na narrativa dos

entrevistados que participaram das entrevistas devolutivas, como veremos a seguir.

6.4 As entrevistas devolutivas: reencontro com o0s entrevistados

Consideramos importante realizar entrevistas devolutivas com 0s
entrevistados, pelo carater clinico da pesquisa, que comporta, por um lado, uma
intervencdo e uma pratica clinica e o procedimento de producéo de conhecimentos,
por outro (GIAMI; SAMALIN-AMBOISE, 2004). Assim, as devolutivas podem funcionar
como dispositivo que favorece novos discursos, novas analises e interpretagdes,
sendo, portanto, valioso 0 novo encontro entre pesquisadora e 0S sujeitos
entrevistados. Ademais, uma pesquisa que investiga os efeitos de uma crise
institucional na subjetividade dos trabalhadores de uma organizacdo traz
necessariamente o decorrer do tempo em sua analise. Portanto consideramos

importante verificar tais efeitos nos mesmos trabalhadores, em tempos diferentes.
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Até este momento, foram realizadas devolutivas com 4 entrevistados,
dentro do universo dos 15 que participaram da pesquisa. Um entrevistado nao se
disponibilizou para a entrevista de forma presencial, alegando que, no momento,
encontrava-se muito ocupado na preparagao de uma viagem, desejando-me sucesso
na pesquisa e dizendo que queria ler a tese depois de concluida. Foi um telefonema
demorado, em que o entrevistado falou muito, referindo-se aos acontecimentos do
Pais, a sua economia, manifestou um descrédito com os politicos e as propostas do
novo governo. A vontade era de se mudar para Portugal, fazendo o “roteiro inverso de
Pedro Alvares Cabral”. Trago como hipétese para a recusa do convite a dificuldade
de falar sobre o sofrimento, embora o entrevistado tenha aproveitado o telefonema
para dizer sobre as suas preocupacdes com o futuro da empresa. Se, por um lado,
ele ndo estava disponivel para uma nova entrevista, por outro, ele quis manter um
vinculo com a pesquisadora, mostrando-se interessado em conhecer a pesquisa, que
considerou como “muito importante”. O entrevistado ndo se furtou, entretanto, a
conversar um tempo consideravel, no qual ele expbs suas percepcodes.

Todos os que participaram das devolutivas iniciaram a nova entrevista
contando o0 que se passou no tempo decorrido entre os dois encontros. Era visivel o
desejo de explanar sobre os acontecimentos. Toma-se aqui a entrevista como
interacdo e, nesses segundos encontros, o vinculo entrevistador-entrevistado foi um
fator viabilizador, em que os entrevistados tiveram mais liberdade para dizer sobre
seus desconfortos em relacdo a crise, para eles jA posta no passado. Tais
‘reencontros” trouxeram novos elementos de analise para a tese, a0 mesmo tempo
em que ofereceram aos entrevistados um espaco protegido para falarem abertamente
sobre suas percepcdes em relacdo ao novo momento politico do Pais e suas
repercussdes na empresa, bem como sobre o seu futuro laboral, seja na empresa ou
mesmo fora dela. Enfim, foram momentos para a elaboragcdo de novas narrativas,
reflexdes e analises.

As categorias elencadas na grade de leitura utilizada na analise das
primeiras entrevistas puderam ser revistas nas devolutivas. Algumas percepcoes
foram reforcadas bem como surgiram novos olhares e interpretacées, como

destacamos a seguir.
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6.4.1 Tempos de austeridade empresarial

As medidas de austeridade apareceram em todas as entrevistas
devolutivas. Houve significativa reducéo dos investimentos na empresa, ficando até a
manutencgao predial das unidades afetada com as medidas:

A gente quase abandonou as areas... Entdo leva tempo e leva muito dinheiro.
A empresa entrou em uma crise financeira. Quase tudo sdo verbas de
custeio. Quase nada de investimento. Entdo o custeio foi 0 que mais sofreu.
Imagine uma familia que esta empobrecida, que o pai perdeu o emprego, a
mae perdeu emprego. Nao pinta mais a casa, ndo pinta o banheiro... S6 vai
reformar o vaso sanitario quando ele estiver vazando, porque, se ainda der
para arrumar a cordinha, amarrar ali a correntinha, vai fazer. Entdo, ndo corta
mais o mato... Entdo a gente nao tinha jardim mais, a gente tinha matagal...

E ja esteve pior. Se vocé chegasse e fosse 14 no tempo em que o jardim era
um pasto, vocé falaria: gente o que € isso? Ta abandonada” (Marialva)

Marialva foi a primeira entrevistada com quem me reencontrei para realizar
a devolutiva. Em nosso primeiro encontro, a entrevistada se despediu, dizendo ter
sido muito bom aquele encontro e que “Deveria ter sempre, ou de vez em quando,
pelo menos. Gostei muito de falar, de pensar junto. Foi um momento muito bom”.

Entre os dois encontros que tivemos, trocamos algumas mensagens por
WhatsApp, e sempre que havia alguma noticia sobre a empresa e seus empregados,
gue no seu entendimento era relevante, ela a enviava a mim. Um vinculo havia sido
criado e mantido. Nosso contato inicial foi na docéncia, e foram suas mensagens,
juntamente com a de outros alunos, apos o término do curso, que me geraram O
desejo de desenvolver esta pesquisa. Quando chegou o momento de fazer as
entrevistas devolutivas, optei por inicia-las com ela.

Passados dois anos e seis meses ap0s a primeira entrevista, Marialva me
recebe com o mesmo sorriso e verbaliza a satisfacdo com o encontro. Mostra-se
interessada em saber como anda a pesquisa e quer muito me contar o que mudou no
intervalo entre os dois encontros. Neste encontro, ela falou que a ebulicdo passou e
de que modo foi possivel decantar os efeitos da crise.

Para a entrevistada, a empresa continua sendo associavel a uma familia.
E em tempos de recessao ou carestia, € compreensivel que haja cortes no orgamento.
Ela localiza a crise mais em sua dimenséo financeira. Os acontecimentos recentes,

gue ja podem ser localizados em um tempo passado, deixaram marcas visiveis na
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empresa. Suas instalacfes podem ser vistas como abandonadas, ao contrario de um
tempo em que havia verbas para investimentos.
Marialva prossegue sua andlise sobre a crise, emitindo sua percep¢ao

sobre os impactos na empresa de uma forma geral, e ndo apenas em sua unidade:

Essa crise financeira, ela é consequéncia... Ela é consequéncia da crise da
politica adotada... Nos dUltimos 13 anos... mais dos desvios. Ela é
consequéncia, por qué? O que a empresa decidiu? Ela decidiu investir... em
novas unidades. Ela fez uma no Nordeste, ela faria uma no Ceara, ela faria
uma no Maranh@o e ela faria outras obras. Tudo isso, de alguma maneira,
levou dinheiro, de investimento. Entao [...] entdo tem horrores de dinheiro la
no Nordeste! Sem contar quanto a mais ela custou além do que deveria ter
custado. No Sudeste, idem. E, la no Nordeste, Ceara e Maranhdo, néo
chegou a edificar, a construcdo e montagem ainda ndo chegou, mas...
(Marialva)

Na sequéncia de sua analise, Marialva considera que a crise financeira,
que tem sido muito retratada na empresa, ndo se deve apenas aos grandes
investimentos feitos, mas aos custos dos desvios para as construcdes, a que ela
chamou de “projeto Brasil”. Uma gestao expansionista feita com grandes desvios. O
momento agora € de dar conta do aperto financeiro da empresa, fruto de tais
investimentos, cujos erros maiores foram na forma de executa-los. Marialva se refere
aos desvios mais abertamente do que em nosso primeiro encontro. O que era motivo
de espanto agora € realidade e est4 sendo tratado com severidade.

Fora isso que aqui a area do abastecimento, que hoje a gente chama de
industrial, foi a area mais saqueada pelas pessoas que levaram o dinheiro
embora! Era nosso diretor! A pessoa. Era diretor da nossa area! Entéo, o
endividamento e os erros de decisdo né? De estratégia de aplicar
investimento nos custaram quase a nossa vida! Quase custaram a vida da
empresa, entdo ela fez o qué? Ela fez um ajuste severo de custeio,
severissimo! Para ela ter folego! Parou de botar dinheiro, parou de botar

dinheiro onde nédo deveria mais. Os caras pararam de sacar, enfim... Ela foi
se reorganizando de 2014 para ca (Marialva).

Marialva concorda com a decisdo da empresa de parar os investimentos
devido aos grandes desvios e consegue vislumbrar sua reorganizagao. A crise pode,
entdo, ser localizada e, consequentemente, ter um fim; ainda que para isso haja um
custo alto para a empresa e seus trabalhadores. Um sacrificio que a entrevistada
considera que vai valer a pena. E ela volta a associar a empresa a uma familia:

NOs ja ndo estamos mais naquela familia, né, que emenda a cordinha do vaso
sanitario, ndo. Mas tem tanto o que fazer, que ficou por fazer! E a gente
também né&o tem tanto dinheiro assim, né? Ah, porque se vocé pudesse:

vamos fazer uma forca-tarefa daria, claro! Vocé faria grandes contratos e
vocé reformaria a casa inteira (Marialva).
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E visivel como o sentimento pertencimento de Marialva a empresa
permanece, como ela se mostra disposta a contribuir com a empresa. Ela enxerga
efeitos positivos e acredita que o pior ja passou. Aparece aqui uma estratégia
defensiva de racionalizacdo por parte da entrevistada. Pensando dessa forma, a
situacao fica mais compreensivel e até mais suportavel.

As marcas da crise, porém, ndo sdo apenas no prédio. A funcdo de
Marialva também mudou. No “enxugamento” da empresa, sua geréncia na unidade foi
extinta.

Bem, como vocé pode perceber, eu mudei de setor. Como eu previa, 0 meu
setor acabou, e eu fiquei na unidade. Foi dolorido, mas meu gerente foi

maravilhoso. Ele foi assim de uma humanidade comigo, uma coisa
impressionante! (Marialva)

Marialva fala da tristeza que foi sair de seu setor. Por outro lado, quase que
como uma compensacdo, ela verbaliza a alegria que teve ao receber uma
homenagem feita pelos colegas, o que se revela como um reconhecimento aplacador
de sua angustia ante sua saida do setor, que fora extinto pelas medidas de reducao

de custo:

Ai marcamos um happy hour 14, e eles me fizeram uma homenagem, e eu
nao estava preparada, né? Eu quase que infarto. Fizeram-me uma
homenagem linda! Assim, um reconhecimento, um acolhimento, uma coisa
gue eu nao [...] um momento tdo dificil da minha vida, era como se eles
estivessem me dando colo, ombro, sabe? Um alento total! Claro que eu ndo
consegui ndo me emocionar. Chorei muito, né? Depois a gente faz um
discurso, depois disso ainda. Eu falei para eles, olha eu ndo sei se eu vou
conseguir, vocés me fizeram emocionar muito, mas vou tentar, seu eu ndo
conseguir, depois eu escrevo para vocés [...]. Ai me estruturei 14 e ai e
agradeci, né? Todos eles, ao falarem se emocionaram, uns choraram,
falando para mim, assim 0: “NOs estamos fazendo por vocé nada menos do
gue vocé faria por nés, ja fez por tanta gente, nada que vocé ndo mereca. E
uma vida toda nés temos juntos, né? Entdo eu sai de |4 esse dia, muito
alentada, sabe? Ai eu ja comecei a me fortalecer. Muito bonito, e eu fui me
fortalecendo (Marialva).

Nessa passagem, a entrevistada faz alusdo a reestruturacdo da empresa,
gue reduziu significativamente setores administrativos, atingindo-a diretamente. Mas
ela entende ser uma medida necessaria para fazer frente a crise financeira instalada.
Alguns setores foram suprimidos nas unidades, ficando apenas na sede corporativa,
como foi o caso do setor ao qual pertencia. Para continuar atuando em sua funcéao,
era preciso se mudar para o Rio de Janeiro, onde esta a sede corporativa da empresa,
alternativa descartada por ela. Marialva conta como foi dificil para ela ndo atuar mais

como gerente de um setor que ajudou a construir e tendo atuado nele por mais de
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uma década. A homenagem prestada pelos colegas da unidade veio, portanto, como
um reconhecimento alentador. A entrevistada traz em sua fala a retribuicdo simbdlica
gque a homenagem representa, tanto no sentido de uma constatacdo da sua
contribuicdo individual & organizacdo do trabalho como também como uma gratidao
por essa contribuicao.

Em nossa entrevista inicial, ela previa a possibilidade de seu setor acabar
e demonstra, neste segundo encontro, que encarou essa mudancga com tranquilidade.
Para a entrevistada, mais importante do que ter um lugar de destaque na hierarquia
da unidade é continuar pertencendo a essa grande corporacédo, “Servindo a empresa
e aos colegas”.

Marialva, em sua racionalizagdo, compreende as necessidades de ajustes
que a empresa precisou fazer. Entretanto a forma como tais ajustes se deram nao
estdo de acordo com o seu modo de agir:

Porque eu entendo isso corporativamente, eu ndo tenho dificuldade de
entender isso corporativamente, eu tenho dificuldade de entender como a
corporacgédo faz “esbarrando” nas pessoas. Que ela, a meu ver... ela deveria
fazer, mas, para fazer bem feito, deveria fazer ndo “esbarrando” nelas,

considerando as pessoas, integrando com as pessoas. E isso infelizmente
ndo aconteceu. Eu fui vitima, podemos dizer... (Marialva)

A entrevistada verbaliza um conflito existente entre os seus valores e os da
empresa. Em sua percepcado, ndo houve a devida consideragédo com os trabalhadores
guando as medidas foram implantadas para enfrentar as dificuldades provindas da
crise na empresa. Ela prépria foi muito atingida, no seu dizer, “esbarrada” pelas novas
medidas. E, de certa forma, sentiu-se alijada das decisdes. Todavia opta por jogar luz
aos eventos que a reconhecem, que Ihe dao alegria e alento, a ponto de ndo querer
se aposentar, ainda que tenha condi¢cdes para tal. Mesmo considerando ter sido
atingida diretamente por essa forma pouco humanizada de enfrentamento da crise,
Marialva ndo se vitima. Ela prossegue sua fala, afirmando que resistira tal como em
outras reestruturacgoes:

A reestruturacdo tem um sentido de economia, e ai é que esbarra nas
pessoas, e que esbarraria em mim assim. Falei: “ndo quero”, avisei para a
unidade que néo iria para me mudar de cidade s6 para néo perder o cargo e
muitas posi¢des hierarquicas, e o gerente até tentou me convencer. Eu falei
assim: “Eu tenho amor préprio. Eu tenho amor proprio”. E eu vou continuar

trabalhando do mesmo jeitinho, igualzinho, do mesmo nivel de
comprometimento... De tudo! E a minha alma, vai estar la (Marialva).
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A entrevistada resiste, racionaliza, consegue se enxergar no movimento da
empresa gque, em sua visdo, esbarra nas pessoas. Marialva traz, nesse trecho da
entrevista, os afetos mobilizados em seu trabalho na organizacdo: sofrimento e
indignacéo, por um lado, e prazer por outro. A resposta diante do sofrimento é a
resisténcia. Ao ndo aceitar o convite para se mudar, ao resistir as insisténcias de seu
gerente, ela reage de forma autbnoma, sendo sujeito da acdo. Domina o sofrimento,
sem se vitimar.

Assim como Marialva, em nosso segundo encontro, Wilmar também se
refere mais claramente a crise, embora ainda ndo consiga prever um futuro para a
empresa, atrelando-o as decisdes do novo governo, que tomara posse poucos meses
antes:

Eu... t0 tentando enxergar ainda, se a empresa... tentando olhar para um
lado mais proximo nosso aqui, mas € uma incégnita ainda... E um campo
minado, assim ainda, porque a gente nao sabe das decisfes, das parcerias
tudo. Mas recentemente a gente tinha informacao até puablica das parcerias
de quatro unidades. Mas ai, recentemente, mudou. E eu também ouvindo
muito o presidente, o proprio ministro, também o Paulo Guedes, eu nao sei.
Eu preciso de um tempo, assim, ainda para enxergar onde queremos ir! Esta

tudo mudado, teve muito enxugamento em todos os niveis, mas ndo consigo
prever realisticamente o que acontecera (Wilmar).

Em nosso primeiro encontro, Wilmar evitou falar sobre a crise. Preferiu
discorrer sobre sua vida laboral e de seus processos de trabalho, sempre se referindo
a empresa com admiracao e gratiddo. Havia um receio em emitir suas opiniées sobre
0 que se passava com a empresa, a eépoca. Neste segundo encontro, Wilmar
conseguiu verbalizar sua indignagdo com os desvios ocorridos, separando erros e
acertos da empresa, embora ainda ndo consiga pensar em possibilidades para o
futuro. Essa narrativa ilustra o que Giust-Desprairies (2005) chama de sideracdo
imaginaria ante a crise, caracterizada pela autora como uma paralisia do imaginario.
Nessa fase, os individuos e grupos sentem-se em dificuldade de se libertar do
imediatismo. H& uma vivéncia emocional que impede uma reflexdo integrativa ou
progressiva.

O enxugamento da empresa também o atingiu. Houve fusdo de algumas
geréncias, e ele fora convidado para assumir uma nova. Sentindo que ndo deveria
recusar, aceitou sem muita convicgao:

Eu mudei duas vezes depois que nds conversamos. Quando nés

conversamos, eu estava em uma area e, no inicio do ano passado e finalzinho
do ano anterior, houve uma necessidade 14, e o gerente disse: quero vocé. E
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a gente ja conhece, né? Quero vocé aqui... o convite que é para responder
sim sempre! E assim... € uma area nova, totalmente nova e, naquele
momento, ja era nova, ja era uma coisa bem complexa, principalmente,
porque minha area é outra, e eu ndo conhecia nada. Ai eu falei: vamo Ia,
vamo la! Mas trés meses depois chegou um outro gerente-geral com um perfil
totalmente diferente. Mas totalmente mesmo, e ai por mais que soubesse que
eu estava la por pouco tempo, ele queria respostas que eu ainda nao podia
dar, talvez demorasse muito ainda para té-las, e com a chegada do gerente
novo, ele... ele sugeriu algumas modificacdes. Entao, nessa reorganizacao,
minha funcdo, que ja estava complicada, complicaria de vez. Ai, nessa
oportunidade, eu mudei novamente. E agora, mais recentemente, outra
mudanca. Estou me adaptando ainda (Wilmar).

Wilmar aceita seu novo destino sem questionar muito. E como se ele ndo
tivesse tido escolha diante dos convites que seus gerentes lhe fizeram. Para se manter
como gestor da empresa, aceitou o que Ihe fora oferecido, embora ndo se sentisse a
vontade ou ndo visse atrativos para a nova funcéo, parecendo estar entrincheirado na
empresa. N&o lhe fora possivel cogitar a possibilidade de recusar os novos postos. A
empresa, ao buscar formas de se reestruturar, ndo pensou em seus trabalhadores,
em suas particularidades e singularidades, deixando-os sem alternativas para
pensarem de forma mais autbnoma sobre o seu destino dentro dela.

Walquiria também relatou as mudancas em seu trabalho. O segundo
encontro com essa entrevistada se deu aproximadamente um ano e dez meses apés
o primeiro. Sua funcdo gerencial ja havia sido mudada desde o primeiro encontro, e
ela fora reconduzida a outro cargo de gestdo na empresa, apds um ano sem geréncia,
a que chamou de sabédtico. Ela enxerga o enxugamento sob varios aspectos, a
comecar como a empresa lida com os seus recursos humanos:

Mas, é, nesse ano de 18 pra 19, o proprio RH mudou de “nome”, de RH
passou para GP, gestédo de pessoas, mas ndo vingou. Como “ndo” conseguia
essa sigla, ficou todo mundo confuso, voltou a ser RH de novo. Ficou confuso,
porque as geréncias que davam o suporte, aqueles encontros de equipe, tudo
isso teve descontinuidade em nome da crise financeira. Eu observo é que
nado teve uma alternativa, “Ah, ja que a gente ndo tem dinheiro, vamo fazer
de outro jeito”, ndo saiu do 1000%, aqueles encontros, consultorias, ah...,
muitas consultorias assim, de gestao, uma atras da outra, e cada uma vindo
com reformas: muda processo tal, centraliza, descentraliza, centraliza,
descentraliza, foi um “teste”, foi um baldo de ensaio, gastaram muitos
recursos nisso. E, como gestores, a gente é estimulado a usar um tempo pra

pensar sobre gestdo de pessoas, e a gente recebia um apoio de psicdlogos,
né. Isso tudo foi descontinuado. Que que ficou? Um vacuo (Walquiria).

Para a entrevistada, em nome da falta de recursos financeiros, a empresa
suprimiu o apoio que dava aos gerentes para pensarem sobre a equipe. O “baldo de
ensaios” ao qual se refere sugere que nao se trata de falta de recursos financeiros,

propriamente, mas de uma intencdo, por parte dos dirigentes, de fazer um
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enxugamento geral, incluindo os trabalhadores. E como se os trabalhadores fossem
0s responsaveis pelos resultados negativos da empresa e, por isso, as medidas
vieram em forma de punigéo a eles.
E ndo dava mais pra dizer que era a crise financeira, porque os lucros
apareceram, mesmo tendo como pano de fundo uma divida, uma divida, uma
divida, € um mantra, somos devedores, somos devedores. E € interessante,
agora falando com vocé e vendo seu sotaque, eu faco esse paralelo. E como
se a gente tivesse entrando numa mina, tira 0 ouro, mas 0 ouro nao é nosso.

Tira ouro, mas 0 ouro ndo nosso. Nunca eu havia visto isso, sé nesse periodo
agora da “divida”, entendeu? (Walquiria)

A entrevistada compara a exploracao do petroleo a forma como o ouro era
explorado em Minas Gerais, quando o Brasil ainda era uma col6nia e o mineral aqui
retirado beneficiava muito mais Portugal do que o Brasil. E como se os trabalhadores
ficassem apenas com as dividas contraidas pela empresa e a riqueza extraida fosse
embora da corporacdo, de uma forma colonizada. A empresa ndo € mais deles e pode
deixar de ser brasileira.

Para Wellington, as mudancas vao atingir a todos, de alguma maneira,
considerando algumas medidas como necessarias e outras como injustas:

Como eu imaginava, teve muita coisa que mudou por aqui. O dinheiro esti
mais curto. Cortaram gorduras, foi bom pra arrumar a casa e acertar algumas
coisas que estavam precisando. Na minha area, ndo houve muita mudanca,
mas tenho consciéncia que estou em uma area que seria uma das Ultimas a
mexer. O que é chato é ver que algumas pessoas foram prejudicadas, até
meio que injustamente. Passaram uma régua que, sei 14, ndo quero ser
também injusto também, mas teve area extinta que pode vir a fazer falta daqui
a pouco tempo. E falar do trabalho do outro é dificil também. Mas estou
positivo, acho que esta nos trilhos. Agora tem as decisdes do governo que

impactam diretamente na empresa, no tamanho dela, no que vai ficar... Isso
ai teremos que aguardar mais um pouco (Wellington).

Esse entrevistado pertence a uma area considerada privilegiada dentro da
empresa, que, até o momento, ndo sofreu cortes em seu orcamento e em sua
estrutura. Talvez por isso ele se mostre otimista em relacdo as mudancas e
compreenda 0 momento mais austero. Para ele, havia gordura a ser cortada, o que
percebe como positivo, embora perceba que alguns cortes poderéo trazer dificuldades
para o funcionamento da empresa e reconheca também que algumas pessoas foram
atingidas desnecessaria ou injustamente. A sua maior duavida € em relagdo as
decisdes do governo, as quais ele ndo consegue prever.

Walquiria enxerga os reflexos das medidas de austeridade da empresa em

seus trabalhadores:
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As interpretacdes da lei e os comentarios feitos pelo RH nos dizem que os
empregados podem até ser demitidos. Que um plano de demisséo voluntaria
e uma demissado por conta da empresa € quase a mesma coisa € ndo séao.
Uma coisa é eu decidir sair, outra coisa € a empresa chegar e dizer “olha
VOCé ta aposentado, a gente néo lhe quer mais”. Entédo vocé trabalha trinta e
cinco anos da sua vida pra, um dia, vocé ser demitido de forma sumaria, né?
Entéo, isso t4 gerando uma falta de confianca e um adoecimento, ta afetando
muito as questdes, &, psicoldgicas, as... os afastamentos. E o foco também
da empresa de sair do Norte e do Nordeste, ficar exclusivamente em trés
Estados do Pais [...] € uma empresa que era, e “é, ainda, nacional”, e agora
tudo isso vai ser “desmanchado” com foco, assim, vocé pode trabalhar na
empresa, mas Espirito Santo, Rio de Janeiro e S&do Paulo, exclusivamente. E
com tudo que isso representa, pessoas que ja viveram no Sudeste, vieram
pra cd, se estabeleceram, e que ndo querem mais voltar (Walquiria).

Para Walquiria, o processo de diminuicdo do tamanho da corporacédo, com
fechamento de unidades e concentracdo na Regido Sudeste tem acometido
psicologicamente os seus trabalhadores. Em sua percepcéao, os trabalhadores estéao
presenciando um verdadeiro desmanche na empresa. Ela se mostra inconformada
com a intencionalidade da empresa de igualar uma demissdo a uma decisdo
voluntaria e autbnoma do empregado de se desligar. Aqui aparece uma indignacéo
da trabalhadora ao refletir sobre as medidas da corporacao.

A possibilidade de demisséo se tornou uma ameaca para os trabalhadores
e gerou outra “casta” além das que foram citadas nas entrevistas iniciais. Agora 0s
aposentados nao séo bem vistos por aqueles que ainda ndo podem se aposentar:

E com o pais caminhando nessas reformas previdenciarias, comegou a se
criar, é, duas castas, assim, as castas dos novos e dos velhos ja existiam,
mas, dentro dos mais antigos, existem 0s aposentados e 0s que ndao podem
se aposentar. Entdo teve um subnicho, os que tdo efetivamente ja
aposentados pelo INSS e que continuam trabalhando, e os que tém vinte e
cinco anos, trinta anos, e ndo podem se aposentar porque ndo tém a idade.
Entdo fica esse, essa situacdo, que todo tempo, é, esses que téo
aposentados tém o temor de serem “descartados” pela companhia
(Walquiria).

A austeridade empresarial, que trouxe enxugamento de recursos
financeiros, materiais, suprimindo alguns setores das unidades operacionais da
empresa, corrobora com os estudos de Barus-Michel (2001) sobre as crises em

organizacdes de trabalho. Para a autora:

Os objetivos da empresa, produgdo competitiva e lucro concomitante,
passam pela coesédo interna. Na melhor das hipoteses, isso se traduz em
termos de solidariedade e de satisfacdo das expectativas dos varios
parceiros, mas, em periodos de crise ou de mudancas, em que o fator
econdmico se impde como referencial Gnico, a eficacia prima pela dimensao
da urgéncia, que é a negacédo do tempo. A organizacao junta suas forcas em
territérios de sobrevida e, desta vez, se faz agressiva em termos de reducao
(de custos, de efetivos...) (BARUS-MICHEL, 2001, p. 176).
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S&o incertezas sobre o futuro da empresa que se relacionam diretamente

as diretrizes governamentais para a corporagdo, COmo veremos na categoria seguinte.

6.4.2 Do projeto Nacgéo a ativos privatizaveis

Uma marca que se fez presente nas entrevistas devolutivas foi a mudanca
da percepcéao dos entrevistados sobre o valor da empresa para o governo. Importante
observar que as entrevistas devolutivas ocorreram entre fevereiro e outubro de 2019,
ou seja, durante o primeiro ano do novo governo federal, o que influenciou a visao dos
trabalhadores sobre o futuro da empresa.

Todos demonstraram receio em relacdo ao que pode vir a acontecer, sendo
o principal temor a privatizacdo da empresa ou de parte dela. A agenda neoliberal
iniciada no governo Temer j& sinalizava uma possivel privatizacdo de ativos da

empresa, 0 que se torna uma realidade cada vez mais concreta no atual governo.

E... Eu imaginava que o poder que os militares estdo tendo aqui nesse
governo novo, que os militares pudessem ser um filtro de decisdo do governo,
esse... Essa politica bem liberal, né? Mas ja ndo estou tdo crente mais, pelas
declaracBes que eu li. Entdo, aquela seguranca nacional, aquela empresa
locomotiva do Brasil, que as jazidas sdo nossas, aquele sentimento de
Nacdo, que eu td vendo, pode ser que seja agora ho discurso, né? Porque
veja: pela imprensa, nés vimos isso, ta? Pela imprensa, o general Mourédo
veio visitar a empresa, foi recebido la na diretoria... A diretoria apresentou a
empresa para ele, e ele saiu muito satisfeito com o que viu, como que a
empresa reaproximou do mercado! Como ela fez para sair da crise e tal' Mas
durou pouco nossa alegria, porque logo que o presidente da empresa tomou
posse, ele ndo deixou divida... que a politica de desinvestimento passa por
diminuir cada vez mais o refino... ou seja, privatizar as refinarias, e 0
investimento ir todo para exploragéo e producao. E vender o que tiver que ser
vendido. E politica de privatizagéo bruta mesmo! (Marialva)

Para Marialva, a empresa, que ja foi simbolo da seguranca nacional, esta
ameacada. Ela analisa o atual momento politico e econémico do Pais, tomando como
base o novo governo, que se posiciona a favor da privatizagcao das empresas estatais,
diminuindo o tamanho do Estado e incentivando a liberalizagcdo do mercado. Essa &
uma premissa basica do neoliberalismo adotado pelo governo, que preconiza a
reducdo do tamanho e da influéncia do Estado na economia do Pais. Esse modelo de
politica econbmica impacta diretamente na empresa, uma vez que o governo federal
€ seu principal acionista. Mesmo entendendo que a linha econémica do governo seja
liberal, a entrevistada alimentava a esperanca de que a empresa nao fosse posta a

venda, levando em conta os governos militares anteriores, que tiveram uma conducéo
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nacionalista. Como o atual vice-presidente € um general reformado do Exército
brasileiro, ela se apoiou nisso para ter esperanca da manutencédo da empresa.
Walquiria também acredita que a privatizagéo da corporacao, ou de grande
parte dela, seja uma possibilidade concreta. Ela compara essa tendéncia atual com
outras “ondas de privatizagao” que ja ocorreram anteriormente:
E, eu vivi isso no ano 2000, que foi um, digamos assim, um ciclo, onde houve
essa onda de privatizacdo, de mudanca até de nome [...] empresa, que viria

como uma empresa paralela, tudo isso eu vivi. Mas, naquela época, assim,
vocé tem que ir para determinado lugar, sim, mas a empresa, a corporacao,

“me” movimentava, mesmo a contragosto, mas vocé “teria” esse lugar, como
vocé falou agora, garantido. O que aparece agora, nesse novo ciclo, é
“estamos privatizando, estamos vendendo, estamos nos modernizando no
mercado, mas nao garantimos a sua permanéncia’. Naquela época, era
optativo, vocé pode ficar ou sair, agora é “eu posso |he tirar do emprego”
(Walquiria).

Essa comparacdo que Walquiria faz dos movimentos privatizantes na
empresa deixa claro que agora os trabalhadores tém menos garantias e estabilidade,
0 que Ihes gera mais angustia. A estabilidade, fator tdo destacado pelos entrevistados
nas primeiras entrevistas, estd ameacada e, consequentemente, também a funcgéo
imaginaria da organizacdo como geradora de seguranca para seus trabalhadores.

Da mesma forma, Wellington destaca a grande diferenca existente entre 0os
governos e o que isso pode significar para a empresa:

Toda mudanca de governo traz ddvidas sobre o futuro da empresa. Mas, na
verdade, ficamos quatro mandatos, ou melhor, trés mandatos e meio, com
um governo, cujos planos pra empresa eram crescer, Crescer e crescer. Noés
estavamos tranquilos, ninguém nem pensava em privatizacdo. Nem
comentavamos sobre isto. Com o Temer, isto mudou um pouco, ta? Mas ele
nem teve tempo de propor mudancas téo radicais. Mas agora, ndo sabemos,
ja temos sinais, a campanha do atual presidente se baseou nisto, e vamos
esperar, porgue é um contexto muito novo, depois de quase uma década e

meia, e isto pode trazer mudangas drasticas ndo sO para a empresa, mas
para nds, que somos os trabalhadores (Wellington).

A dependéncia da empresa em relacdo a seu maior acionista sempre
existiu. Entretanto a fala de Wellington demonstra como 0s governos anteriores, com
sua opc¢ao desenvolvimentista e nacionalista, tinham um imaginario de autonomia da
empresa, ja que, durante um bom tempo, ela foi considerada como um patriménio
nacional.

Walquiria percebe uma mudanca no universo gerencial da empresa, que

reflete a possibilidade de privatizag&o:
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Hoje, a selecdo pra coordenacdo, pra qualquer cargo de lideranca, a
“maioria”, areas de administragdo, area técnica, é feita através de selecéo.
Ha um processo seletivo, e esta bem interessante, porque os engenheiros,
eles estdo sendo, é, desafiados. Eles tém muita experiéncia, mas um dos
requisitos é falar fluentemente o inglés. A entrevista é feita em inglés. Entao
alguém que pode ser tecnicamente melhor do que outro pode levar a nota
menor no concurso geral porque néo fala inglés fluente. N&o é ler, é falar
inglés (Walquiria).

Para ser coordenador, € preciso falar inglés fluentemente. Uma nova
competéncia requerida. O conhecimento técnico no cargo ndo é o mais importante, o
gue sugere a privatizagao ou a internacionalizacdo. A entrevistada traz evidéncias de
gue esse movimento ja € uma realidade dentro da corporacao:

E, em alguns, em alguns momentos, € privatizacdo, com a venda de ativos,
jata publicado, o que eu t6 falando aqui é publico, séo oito unidades, né, 50%
do parque industrial e pesquisas no pré-sal, que é o eixo Rio, S&o Paulo,
Espirito Santo. E, em alguns momentos, € privatizacdo. S&o os leildes que
aconteceram agora, outras empresas vao comprar e vao operar sozinhas e,
outras, a empresa vai operar em parceria em parceria, entdo a parceria

requer essa fluéncia, porque sdo contratos, e todos eles em inglés
(Walquiria).

Na esteira da privatizacdo, aparece uma preocupacao com a terceirizacao
dos servigos da companhia:
E ndo é s6 a privatizagdo ou a venda dos principais ativos, ou de alguns
ativos, ja que o argumento é que o que esta sendo vendido ndo é o principal.
Nem vou entrar neste mérito ndo. Tem ainda, ou antes, a privatizacdo, que
sempre existiu e que a reforma trabalhista pegou de cheio. J4, desde o

Temer, esta reforma. E 0 que j& era preocupacéo pra gente agora é mais
ainda (Wellington).

A terceirizacdo € uma forma de contratacdo muito praticada na empresa,
sendo, desde sempre, os trabalhos de maior periculosidade desenvolvidos por
terceiros. Atualmente, para cada empregado préprio da companhia, ha quatro
trabalhadores terceirizados. Figueiredo (2016) observa que, nas plataformas
maritimas da empresa, 0s terceirizados estdo sempre expostos a maiores riscos de
acidente e morte. A prépria natureza do trabalho na industria petrolifera ja configura
alto indice de periculosidade, entretanto, comparando-se as condicbes dos
empregados proprios e dos terceirizados, estes ultimos tém imensa desvantagem em
relacéo aos primeiros. Para o autor, a maior vulnerabilidade dos terceirizados se deve
a duracao das folgas, que sdo muito menores, e a falta de aquisicdo de conhecimentos
dos detalhes e variabilidade dos complexos sistemas de trabalho, entre outros fatores
que pdéem em risco a saude e a seguranca do trabalhador. Tal vulnerabilidade dos

subcontratados é evidenciada em seus estudos sobre acidentes de trabalho ocorridos
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nas plataformas entre 1955 e 2011, cujos resultados apontaram que mais de 80% das
mortes nesses acidentes foram de empregados terceirizados. E adverte para a
importancia de os gestores incluirem em seus planejamentos as condi¢cdes dos
terceirizados, visto que a precarizagdo do trabalho compromete o tdo desejado
‘engajamento” dos trabalhadores. Essa preocupacdo aparece na narrativa de
Wellington, para quem as reformas trabalhistas s6 agravam as condi¢cfes de trabalho
dos terceirizados ou subcontratados.

Os acontecimentos recentes geram fantasias e insegurangas nos
entrevistados. Se, nas primeiras entrevistas, foi possivel estabelecer uma categoria
de analise que marcava a grandiosidade da empresa, de sua importancia para a
Nacdo, chegando a ser confundida com o Pais, agora os entrevistados trazem a
possibilidade de ela ser vista apenas como um ativo privatizavel, o que impacta
sobremaneira na subjetividade trabalhadora de seus empregados. Pode-se pensar
gue ha, por parte da politica governamental atual, um incentivo de criar uma mudanca
de imaginario em relacdo a empresa, transformando a de simbolo de grandiosidade

nacional ao de empresa privatizavel.

6.4.3 A (des)confianca em questao

Com base no que foi apresentado aos entrevistados como 0s principais
achados da pesquisa, a questdo da confianca/desconfianca entre empresa e
trabalhadores, entre outros, aparece de forma preponderante para os entrevistados.
Os entrevistados se colocaram como confiados e confiantes, ou seja, discorreram
sobre como se percebem confiaveis pela empresa, na figura de seus dirigentes, e
também como eles (des)confiam da organizacdo, a partir das novas medidas
implantadas.
Sobre essa questao, Wilmar destaca:
Realmente, eu percebo que esta histéria da confianca pegou, sim. E de varias
formas. Entdo, a gente precisa o tempo todo dar satisfacdo, os controles
aumentaram, e se aumentaram € porque nao se confia tanto. E n6és também,

por ndo sabermos o que vai acontecer, ndo confiamos assim, ndo confiamos
tanto como era antes disto tudo acontecer (Wilmar).

Para o entrevistado, o aumento do controle sobre os processos de trabalho
€ consequéncia da diminuicdo da confianca da empresa em seus trabalhadores. Dar

satisfacdo do que faz diminui sua liberdade, e ele se sente controlado. Seu relato traz
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também outra perspectiva da confianca, que € a (des)confianca dos trabalhadores na
empresa. Parece que a incerteza e a inseguranca sobre o0 que vai acontecer acabam
gerando desconfianca dos empregados em relacdo a empresa. A Psicodindmica
considera que a confianga ndo é um sentimento e sim uma luta. E se ela esta ausente,
€ 0 seu oposto, a desconfianca, que entra em cena. Assim, o trabalho colaborativo
fica comprometido e, consequentemente, precarizados 0s coletivos.
Walquiria também traz em seu relato a falta de confianga como um fator
importante na relacéo entre os trabalhadores e a empresa:
Bom, essa sua fotografia € bem real. Por conta da, digamos assim, dessa
falta de confianca. Porque um retroalimenta o outro, né? Entdo os processos
estdo enrijecidos e tdo tomando muito tempo, e 0s termos agora até
assustam, porque é compliance, né? E tudo nesse compliance cabe, € um
saco grande. Chegou ao ponto de criar uma expectativa nos empregados
com as metas de demisséo, o pico dessa falta de confian¢a chegou nisso,
publicar a quantidade de devolugdes e de demissdes, coisa que ndo era da
origem da empresa. Porgue, antes, a pessoa entrando por um concurso, ela
ficava na faixa dos vinte a trinta anos. Vocé entrava na empresa para sair ou
morto ou aposentado. E agora vocé comecar a abrir o site interno e ver uma
diretoria fazendo uma publicacdo, mesmo que respeitando civilmente todas
as ordens, ndo colocando nomes, mas colocando indicadores, e parecia que
guanto mais, melhor... E duro de ver. Até que desistiram desse modelo de

apresentacéo e hoje ndo h4 mais isso, mas, no auge da falta de confianca,
era assim (Walquiria).

Assim como Wilmar, Walquiria percebe que as medidas para combater e
evitar a corrupgcao consideraram todos como suspeitos, o que gera um clima de
desconfianca na organizacdo. Entretanto eles ndo utilizam o termo desconfianca,
preferindo dizer “a falta de confianca”. Embora tenham o mesmo significado, parece
que, para eles, € menos sofrido dizer dessa forma, conservando o significante
confianga em seus discursos.

Os empregados, por sua vez, ndo confiam na empresa, ja que ela tomou
medidas explicitas de diminuicdo do nimero de funcionarios, chegando a tragar metas
para essa reducao. Torna-se dificil confiar em uma organizagcédo que considera seus
trabalhadores como objetos descartaveis. Mudar o nome de recursos humanos para
gestdo de pessoas €, para a entrevistada, um eufemismo que nao surtiu o efeito
esperado. Eles continuam sendo recursos finitos, dispensaveis, o que gera
animosidade entre eles e compromete o trabalho colaborativo. A confianca, o “fiare
com’”, traz, nessa narrativa de Walquiria, 0 seu carater ético. Seu relato ilustra o que
Fischer e Novelli (2008) concluem em suas pesquisas sobre a confianga em contextos

organizacionais e laborais: a confiangca é um redutor da complexidade e da sensacao
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de vulnerabilidade por parte dos trabalhadores. Para a Psicodinamica do Trabalho, a
confianca é construida com base na participacdo dos trabalhadores em um coletivo
que conecte o sentido do trabalho, o respeito a vida e a integridade de quem o realiza.
E essencial, portanto, que os dirigentes e gestores viabilizem uma organizacéo do
trabalho que favoreca essa condicédo. Torna-se indispensavel o dialogo permanente e
a participacdo dos trabalhadores nas decisdes concernentes a seus processos de
trabalho (DEJOURS, 2012; FIGUEIREDO, 2016).

Walquiria sentiu falta desse espaco coletivo no ambito da empresa, e, em
seu entendimento, as propostas para a discussdo sobre as mudancas ficaram
reduzidas a grupos de WhatsApp ou canais de comunicac¢ao formal, que ndo geraram

a confianga necessaria para que os trabalhadores pudessem discutir abertamente:

Ela (a empresa) ndo conseguiu fazer... Ela tentou implantar uma rede social
parecida com o Facebook, mas ndo vingou. Ela foi mantida pelos
establishment. Entéo as pessoas que queriam visibilidade iam pra essa rede,
mas, no paralelo, o que aconteceu da massa foi o WhatsApp. Dentro duma
geréncia, as pessoas se falavam “oficialmente” pelo WhatsApp e ndo usavam
o canal da empresa. Acho que pela, pela “falta” de confianca. N6s sabiamos
gue “todos” 0s nossos correios, “todas” as nossas acdes sdo mapeadas,
registradas e ndo apagadas. A gente ndo tem mais o direito de excluir nada,
a gente pensa que ta excluindo um documento, mas sabe que t4 sendo
copiado. Os grupos externos de WhatsApp, que la fala quem quer, ai sim,
isso ai € espaco livre. Entdo ao saber que essa moderacao é autogerida, da
confianca de ficar nesse grupo de, de WhatsApp, mas, no outro da empresa,
gue acontece, a gente sabe que é totalmente moderado por um outro, uma
outra geréncia, até, entdo ninguém fala o que pensa abertamente (Walquiria).

N&o houve, entdo, um espaco de circulacdo da palavra, em que todos
pudessem discutir suas duvidas, falar sobre suas angustias e até debaterem as novas
normas propostas. E como se a empresa tivesse feito um “gerenciamento da crise”
com um foco externo e para ficar em conformidade com a compliance da empresa,
sem considerar verdadeiramente seus empregados.

A (des)confianga sentida pelos entrevistados impacta até mesmo no
reconhecimento que eles recebem, como relatado por Walquiria em outro trecho de
sua entrevista:

Ao final do ano de 2018, foi, eu fui reconhecida. Recebi uma promoc¢do no
nivel. E uma outra coisa que tem a ver com o meu desempenho como
lideranca, que foi interessante, foi ter a nota mais alta entre os gerentes, no
item liderangca, que é reconhecido pelos empregados, avaliado pelos
empregados. De todos 0os meus pares, no item lideranca, a minha nota foi a
mais alta. Avaliada por quem? Pelas pessoas que tdo abaixo de mim. O que

eu observei é que eles me testaram “muito” ao longo do ano [...] E assim,
guando vé o resultado, meu chefe chegou a perguntar se eu tinha dado algum
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valor monetario, do nivel de desconfianca que ele tinha (risos da entrevistada)
(Walquiria).

Walquiria revela grande satisfacdo ao ser reconhecida por seus liderados,
mediante a avaliagédo formal da sua lideran¢ca. Uma compensacéo psiquica para a dor
gue sentiu ao ser exonerada de seu cargo de gerente, experiéncia que contou em
Nosso primeiro encontro. Passada a tempestade, chega o tempo do reconhecimento.
Mas este ndo pode ser sentido em sua plenitude, pois a boa avaliacdo de seus
liderados é questionada por seu gerente imediato, o que denota falta de confianca
entre eles. Até mesmo os instrumentos de avaliacdo e gestdo adotados na empresa
sao postos em xeque pelos proprios trabalhadores.

As analises das entrevistas realizadas para a construcdo desta tese
trouxeram elementos que compuseram uma leitura dos impactos da crise na
subjetividade dos trabalhadores e dos desafios éticos impostos a organizagéo a partir
da crise que nela se instaurou com a Operacédo Lava Jato. Podem-se observar, tanto
nas entrevistas iniciais quanto nas devolutivas, os elementos psicossociolégicos
constitutivos da crise institucional bem como o carater clinico da pesquisa.

As entrevistas iniciais foram realizadas menos de dois anos apds o inicio
da operacdo, e 0s entrevistados demonstravam viver, naquela época, o que Giust-
Deprairies (2005) chama ruptura das unidades e dinamicas, com certa perda do
sentido de se trabalhar na organizacdo, a partir da insuficiéncia dos modos de
simbolizacdo que a organizagéo lhes oferecia antes da crise.

Passados dois anos das primeiras entrevistas, os trabalhadores puderam
falar de forma mais elaborada sobre como viveram os acontecimentos deflagrados
pela Operacgéo Lava Jato, que se mostrou como o desencadeador da crise instalada
na empresa, tendo trazido, como tal, contetdos negados ou recalcados e que, depois
de descobertos, ndo mais puderam voltar a dimenséo do desconhecido. Essa ponta
do iceberg trouxe a tona a corrupcéo e os desvios praticados na empresa, muitas

vezes mais proximos do que eles imaginavam ou conseguiam pensar.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

“Os momentos de crise suscitam um redobrar de vida nos homens”
(FRANCOIS-RENE DE CHATEAUBRIAND, 1989, p.52).

O investimento de tempo e energia para 0s estudos que 0 percurso de um
doutorado empreende confere transformagdes no pesquisador e em seu objeto de
estudo. E uma trajet6ria marcada por encontros, desencontros e reencontros de todas
as ordens, o que imprime a autoria da pesquisa.

Na impossibilidade de dissecar toda a complexidade do objeto da pesquisa,
a opcdo € fazer um recorte sobre este. Ancorada pelas escolhas teéricas e
metodoldgicas, € o momento de debrucar-se sobre ele, construindo novos olhares e
saberes que poderdo se conectar as questdes iniciais que se colocaram como o ponto
de partida da pesquisa, como também para as que se apresentaram ao longo desta
trajetoria.

E possivel dividir o tempo de uma pesquisa tal como Lacan (1985) definiu
os trés tempos de uma analise: o primeiro, instante de olhar, seria 0 momento de
interrogacado do sujeito pesquisador em relacdo a seu objeto. O segundo, tempo para
compreender, € modulado e modelado pela associacgéao livre e seus efeitos. O tempo
gue desdobra, estica, infla, pin¢a, desinfla, costura e recorta o espago da pesquisa.
Tempo dos “achados” da pesquisa, das discussdes e analises que deles se derivam.
Por fim, temos o terceiro tempo, que € o momento de concluir. Longe da pretensao de
termos uma conclusdo pronta, apresentamos aqui as consideracoes finais do recorte
feito e do que foi produzido teoricamente com base nas andlises das entrevistas com
0s sujeitos desta pesquisa, tendo como aporte tedrico a Psicossociologia, criando
articulacdes com a Psicodindmica do Trabalho e a Clinica da Atividade.

Investigar os impactos de uma crise institucional na subjetividade dos
trabalhadores de uma grande corporacao apresentou grandes desafios, a comecar
pela analise de minha implicagdo com a pesquisa. Vivenciei, de modo efetivo, como
0 pesquisador € mesmo o primeiro objeto da pesquisa. A analise da implicacdo do
pesquisador ndo é meramente uma etapa da pesquisa a ser seguida, em um modelo
previamente definido. Pesquisar questdes sociais, institucionais e organizacionais
com um olhar psicossociolégico exige um olhar permanente para a implicacao,

necessario para que se entendam os elementos contratransferenciais que estédo
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presentes na relacdo entrevistador-entrevistado, tendo como contexto a situacao de
trabalho, e que podem intervir na conducéo da pesquisa. Foi preciso reconhecer que
a crise institucional que compunha o objeto de investigacdo também repercutia na
minha subjetividade como cidad&, defensora da democracia, dos direitos humanos e
de politicas publicas que alcancem de fato os cidadaos, que possam proporcionar
condicOes de trabalho geradoras de sentido para os trabalhadores, enfim, condi¢bes
de vida que garantam saude em seu sentido mais amplo para todos.

A grade de leitura das dimensdes institucionais das organizagfes, proposta
por Barus-Michel (2001), orientou as analises das entrevistas, permitindo verificar os
efeitos de uma investigacdo de corrupcdo em uma empresa na subjetividade
trabalhadora dos sujeitos pesquisados, todos eles portadores de cargos de gestédo e
pertencentes ao quadro de empregados da corporacao. Tal investigacéo, denominada
de Operacédo Lava Jato, deflagrou uma crise que pode ser desdobrada em varias
dimensdes, com base no que foi escutado nas entrevistas realizadas. Nesse sentido,
podemos afirmar que a pesquisa viabilizou uma leitura que privilegiou o olhar dos
trabalhadores para essa crise, ao mesmo tempo em que lhes possibilitou repensar
sua vida laboral e, em especial, sua relacdo com a organizacgao.

Na primeira dimenséo proposta por Barus-Michel, o instituido, identificamos
como a grandiosidade da empresa imprime em seus trabalhadores o sentimento de
pertenca, cumprindo a funcéo imaginaria da instituicdo de oferecer amparo a seus
integrantes. Uma idealizacdo que os ajudava a manterem-se imaginariamente
amparados pela instituicdo. Mergulhados em um imaginario de exceléncia, também
se identificavam como excelentes.

Nessa dimensdo, que se traduz como a exterioridade da instituicao,
aparece o viés institucional da crise deflagrada pela Operacéo Lava Jato: as regras
implicitas e explicitas de funcionamento e poder foram postas em xeque pela
pesquisa. As denuncias de corrupgdo abalaram primeiramente os valores da empresa.
Se até entdo, a face positiva da instituicdo era a mais vista e vivida por seus
trabalhadores e pela sociedade, a crise instalada pela Lava Jato denunciou uma
estrutura institucional a servico de privilégios e corrupcdo, revelando a funcéo
perversa da instituicdo. Do “projeto Nagdo”, a instituicdo passou a ser sinbnimo de
corrupcéo e desvios dos recursos publicos. Os trabalhadores que, durante muito
tempo, sentiam-se atuando em uma organizacdo que reforcava e valorizava um

projeto nacional, sentiram na pele a derrocada dessa proposta. Logo apos a crise,
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foram identificados como pertencendo a uma instituicdo corrupta, uma imagem que
poderia se colar a sua identidade trabalhadora.

E também nesse sentido que a dimens&o do instituido, na exterioridade, que apareceu
a vergonha dos trabalhadores ante esse novo olhar da sociedade para a instituicao e,
consequentemente, para eles. Gaulejac (2006) considera a vergonha como um no
sociopsiquico, nascendo no olhar do outro. As analises das entrevistas revelaram
como os trabalhadores sentiram vergonha ao serem vistos pela sociedade como
integrantes de tudo aquilo que aparecia na midia: desvios, roubos, propinas. As
metaforas eram as mais devastadoras para aqueles que outrora sentiam orgulho de
pertencer a uma instituicdo tdo grandiosa, nobre, de dimensdes continentais, podendo
ser confundida com o proprio Pais.

As imagens e noticias veiculadas pela midia eram: canos enferrujados,
indicando uma instituicdo corroida pela corrupcéo; dinheiro sendo queimado ao
sairem dos postos de extracdo de petréleo; diretores da empresa sendo presos e
estampados nas capas dos principais jornais e revistas nacionais e internacionais;
imagens sempre nefastas. Se, antes, a instituicdo era atrelada ao salvamento e a
independéncia energética do Pais, agora ela podia ser responsabilizada pelas
dificuldades financeiras e sociais pelas quais a Nacdo atravessava. E a instancia
mitica (ENRIQUEZ, 1997a) da organizacdo que ficava abalada. A empresa nédo era
mais uma solucdo para o Pais. Ao contrario, ela se tornou um grande problema
nacional.

Foram vivéncias de muitos paradoxos: da grandiosidade e nobreza da
instituicdo para uma imagem de corrupcao e desvios. Um sentimento de orgulho de
pertencimento a empresa e a vergonha de ser ligado a ela, pela possibilidade de ser
visto como corrupto ou desonesto.

Para enfrentar essa realidade tdo indesejada e distante da idealizada pelos
entrevistados, foi preciso langar mao de estratégias defensivas. Houve negacéo, que,
como tal, ndo se sustentou no tempo. Quando negar ficou impossivel, veio o
descortinar dos acontecimentos de um passado recente. E, em um efeito cascata,
vieram as reacOes ante o0s julgamentos de seus interlocutores. A identidade
trabalhadora, que lhes dava orgulho e era motivo de apresentagédo, passou a ser
escondida, ou, no minimo, evitada de se revelar.

Pode-se afirmar que a crise, em sua dimenséo institucional, levou a uma

crise de reconhecimento, nas mais variadas formas. Aqui aparece outro paradoxo: de
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um reconhecimento social positivo, os trabalhadores passaram a ter um
reconhecimento negativo. Antes da crise, ser reconhecido como um trabalhador da
empresa trazia engrandecimento e sentimento de realizagdo e orgulho para seus
trabalhadores. Apds a Operacdo Lava Jato, esse olhar positivo deu lugar a um
reconhecimento gerador de vergonha e angustia, ao serem vistos pelos outros como
possiveis corruptos, responsaveis pelo desmonte da empresa e, em alguma medida,
do préprio Pais.

A crise também pode ser vista na dimensdo organizacional. No que se
refere aos aspectos organizacionais, do funcionamento da corporacéo, a crise tem se
manifestado, no dia a dia laboral dos trabalhadores, pelas novas formas de gestéo e
controle, possibilitando o aumento da cultura da gestao quantofrénica (GAULEJAC,
2007). Em nome da transparéncia e das medidas “anticorrupg¢ao”, a gestao se tornou
ainda mais objetiva e pragmatica, com indicadores que medem e classificam
resultados de uma forma que desumaniza as relacdes de trabalho, diminuindo o
protagonismo e o poder de agir dos trabalhadores, fruto de uma exacerbacdo da
racionalidade instrumental.

Muito se falou em confiancga. E apareceu fortemente a falta de confianca da
sociedade em relacdo a empresa, da empresa em relacdo a seus trabalhadores e
destes em relacdo a empresa.

Entendendo que a cooperagcao acontece em ambientes de solidariedade e
confianga, pode-se presumir que ficou comprometido esse elemento favorecedor da
criacao e do fortalecimento dos coletivos de trabalho.

Sendo a confianca um fator redutor de complexidade, tem-se que quanto
maior a confiangca, menos necessarios sdo os controles. A analise das primeiras
entrevistas demonstrou como a diminuicdo da confiangca muatua intensificou o controle
dos processos, enrijecendo-0s, tornando a gestdo quantofrénica, com foco excessivo
nos resultados financeiros, como também com um excesso de prescri¢cdes, o que foi
confirmado nas devolutivas.

Outro aspecto que apareceu na dimensao organizacional foi a hegemonia
dos engenheiros e geologos, o que, de certa forma, reforcou as ja existentes
discrepancias dentro da empresa. Eram diferencas que ndo se resumiram apenas as
categorias profissionais, elas também disseram respeito a area técnica (fim), que tem
preponderancia sobre a area administrativa (meio). A crise gerou uma incerteza que

aumentou a desigualdade entre aqueles que pertencem as profissdes mais
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valorizadas na empresa e 0s que, ao contrario, sdo considerados “‘menos
importantes”.

O reconhecimento dos sujeitos ndo vem apenas de fora da empresa. Nesse
sentido, podemos afirmar que o reconhecimento € uma categoria que interceptou as
trés dimensodes institucionais, uma vez que ele vem da exterioridade, instala-se nos
aspectos organizacionais e também se manifesta nos relacionais. Sentir-se
reconhecido internamente, pelos pares, hierarquia e clientes (sejam estes internos, da
propria empresa ou a sociedade) mostrou-se valoroso para 0s sujeitos entrevistados.
E, na mesma medida, o ndo reconhecimento foi gerador de desgosto para aqueles
gque ndo se sentiam devidamente recompensados pelos esforcos por eles
empreendidos para dar conta do que lhes fora prescrito. Nesses esforcos estao
inclusas as transgressoes, que se justificaram quando geraram reconhecimento e
valorizacdo dos pares e hierarquia. O risco de transgredir para conseguir fazer bem o
préprio trabalho era de justamente ndo se obter o éxito esperado, criando a
possibilidade de o sujeito ficar fadado ao fracasso. Sao reconhecimentos dependentes
do julgamento do outro, tal como nos aponta a Psicodinamica do Trabalho.

O reconhecimento vindo do proprio trabalhador e dirigido ao género do
trabalho também apareceu nas narrativas dos entrevistados, em uma dimensdo mais
préxima da forma como a Clinica da Atividade apreende o reconhecimento. Ao se
reconhecerem como “petroleiros”, os entrevistados se remetiam ao género do
trabalho, ainda que esse significante tenha trazido muitos significados, também
paradoxais: para alguns entrevistados, o petroleiro é aquele que ajuda a Nacao e, até
por consequéncia dessa grande importancia que Ihe € atribuida, ele pode se tornar
arrogante. O significante também denota as “castas de trabalhadores”, ja que, para
alguns, o petroleiro € apenas o trabalhador de carreira, que entra na empresa por
meio de um concurso publico. Os terceirizados, que representam 60% dos
trabalhadores da corporacéo, ndo séo considerados petroleiros, ainda que o sindicato
dos trabalhadores da empresa se refira a todos aqueles que la trabalham como
petroleiros.

As entrevistas possibilitaram momentos de reflexdo sobre o trabalho. Ao
narrarem sobre a sua vida laboral, os entrevistados puderam compreender a
dimenséo do trabalho, comparando-a com as demais esferas da vida. Percebeu-se o
trabalho como uma categoria central na vida dos entrevistados. E essa centralidade

ficou mais forte para aqueles que tiveram mudanca de status social a partir da carreira
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qgue construiram, deixando-lhes com enorme gratiddo a corporacdo, o que, para
alguns entrevistados, gerava uma espécie de serviddo a empresa, como se lhe
atribuissem um lugar de tanto destaque que minimizava a contribui¢céo deles proprios.

A pesquisa demonstrou seu carater clinico e de intervencao, visto no relato
de alguns entrevistados, como o de Henrique, que verbalizou: “Aqui eu consegui
pensar e falar coisas que eu nem imaginava, e que foram importantes. Vou indicar
colegas que poderdo se beneficiar desse momento também”. Os encontros
proporcionaram reflexbes e insights que puderam gerar deslocamentos de
compreensao nos sujeitos entrevistados. Da mesma forma, as entrevistas devolutivas
favoreceram novas discussdes, interpretacoes e reflexdes, reforcando a
indissociabilidade entre intervencéo, clinica e pesquisa da Psicossociologia.

O tempo apareceu como um elemento transversal para a compreenséo dos
impactos da crise na subjetividade trabalhadora, configurando-se como uma variavel
importante para as analises das entrevistas. A pesquisa foi realizada em uma
temporalidade em que foi possivel localizar a crise em uma linha do tempo,
relacionando os acontecimentos ocorridos na Operacao Lava Jato, no cenario politico
do Pais e dentro da empresa. Durante a realizacdo da pesquisa, houve
acontecimentos que se desdobraram em transformacdes politicas e sociais.

Observou-se que quanto mais proximas as entrevistas ocorreram da
deflagracdo da Operacgéo Lava Jato, mais dificuldades os entrevistados tinham em se
referir a crise, embora trouxessem, em seus relatos, o sofrimento que os acometia ao
verem 0s noticiarios veiculados pela midia. Da mesma forma, tanto as entrevistas
mais recentes quanto as devolutivas, que ocorreram durante o ano de 2019,
apresentaram relatos que demonstravam maior elaboragcédo e critica em relacao a
crise.

Analisando as entrevistas, com base na leitura psicossociologica das crises
institucionais e organizacionais, pode-se afirmar que a Operacdo Lava Jato foi 0
marco divisor da crise na empresa ou a ponta de um iceberg que revelou para seus
trabalhadores um lado nefasto, muito distante da imagem idealizada, nutrida por
muitos deles. Nesse sentido, tal operacéo descortinou algo relacionado aos desvios
gue existiam na empresa e que permanecia desconhecido para muitos trabalhadores.
Alguns entrevistados realizaram novas elaboragdes psiquicas e se reposicionaram
ante a organizacao, bem como refletiram sobre o superinvestimento que faziam no

trabalho, na carreira e na empresa.
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O momento atual dos trabalhadores é de lidar com os efeitos das medidas
de austeridade e controle que a empresa implantou para enfrentar a crise. As
campanhas internas que divulgam as normas éticas de conduta foram implantadas
com o foco externo, nos acionistas e na opinido publica. As redes sociais veicularam
tais medidas, trazendo o compliance da empresa como a solugcédo para a prevencéao
de desvios na corporacao. Tais medidas remetem ao que Enriquez (1997c) chama de
o sintoma como um sinal de cura, ao se referir as decisdes das organizac¢des diante
de seus desafios éticos. Para esse autor, o fato de a nogéo de ética estar tanto em
voga nas empresas denota o mal-estar social que afeta a sociedade ocidental. H&
uma tentativa de tratar esse mal-estar por duas vias: ou buscando-se compreender
suas raizes e origens ou, ao contrario, procurando-se trata-lo de uma forma que o
dissimule, encobrindo-o com medidas que aparentemente garantam uma conduta
inquestionavelmente ilibada por parte das corporacoes.

Os entrevistados nédo relataram a construcdo de espacos de circulacao da
palavra, para que trabalhadores pudessem discutir sobre o momento da empresa e
0s impactos de tais medidas em seus processos de trabalho. Sdo esses espagos que
viabilizariam a proposicéo coletiva de novos desenhos que contemplem os objetivos
da organizacdo, como também as necessidades e desejos de seus trabalhadores.
Foram criados canais de comunicacdo nas redes sociais da empresa para 0S
trabalhadores postarem suas duvidas e sugestfes, entretanto 0s entrevistados
revelaram ndo se sentirem a vontade para se manifestarem com abertura, o que
sugere falta de confianca dos empregados na organizacdo. As discussbes que
ocorreram foram em espacos informais, por resisténcia e transgressao por parte de
guem propds e 0s sustentou, como a constituicdo de grupos, mediante os quais 0s
trabalhadores dialogavam com mais liberdade e divulgavam as informagdes que eram
de seu conhecimento, ignorando os grupos formais, constituidos pela empresa.

Portanto, pode-se concluir que a crise institucional se desdobra em uma
crise organizacional que traz como consequéncia uma crise no trabalho e, em ultima
instancia, uma crise de sentido para os sujeitos entrevistados. Barus-Michel (2005)
define o sentido como aquilo que promove uma coeréncia unificante, em uma dada
situacao, para um sujeito individual ou coletivo. O sentido se refere ao sentimento de
dominio sobre a prépria historia do sujeito, a capacidade de orientar seu caminho,

prossegui-lo, sem ter, contudo, dominio sobre seu fim. A crise de sentido repercute na
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possibilidade de os sujeitos buscarem, em suas praticas laborais, a realizacao pessoal
possibilitada pelo trabalho.

As devolutivas para os entrevistados bem como as entrevistas iniciais que
ocorreram mais recentemente trazem percepg¢des que vinculam o futuro da empresa
e de seus trabalhadores a nova politica econdmica do Pais, de carater explicitamente
neoliberal. As medidas de austeridade adotadas pela empresa, como o corte nos
investimentos e o grande enxugamento das unidades, além do projeto de venda de
alguns de seus ativos parecem servir a essa dimensao neoliberal. Nesse sentido, 0s
trabalhadores vinculam o seu futuro na empresa e o futuro da empresa de acordo com
a evolucao que tal ideologia tera no cenario corporativo.

Um fato importante foi a Operacao Lava Jato ter sido questionada a partir
da publicacdo na midia de troca de mensagens entre o juiz federal responsavel pelo
caso e procuradores do Ministério Pubico Federal envolvidos no processo, o que p6s
em duvida a legitimidade e imparcialidade das acdes, colocando em xeque a
instituicdo Justica. Além de uma possivel suspei¢cdo da Justica, a empresa ndo tem
sido mais o foco principal da operacao, e, consequentemente, ndo tem sido pauta dos
noticiarios da midia nacional, como o fora anteriormente.

As mudancas politicas e econdmicas no Brasil geraram mudancas na
empresa e, consequentemente, na vida laboral dos entrevistados. Os cenarios
empresariais imaginados para o futuro e a inclinacdo neoliberal do atual governo
levam os entrevistados a conceberem a empresa operando uma mudanga em sua
cultura, ndo sendo mais aquela que aposta no mercado e, a0 mesmo tempo, cuida de
seus empregados, mas aguela que cria uma gestdo mais enxuta, apostando mais na
terceirizacdo e vendendo parte de seus ativos. Nesse sentido, todos vivem uma
instabilidade muito grande e concebem diferentes perspectivas para o futuro na
empresa ou fora dela. A crenca compartiihada entre os trabalhadores sobre a
estabilidade da empresa ndo se sustenta mais devido a tais mudancas.

Importante observar que as perspectivas atuais, com forte agenda
neoliberal, ndo se restringem aos sujeitos desta pesquisa, uma vez que 0 Cenario
politico, econémico e social atinge todos os cidaddos do Pais. O momento requer
resisténcia de todos nds. Uma resisténcia criativa, que ndo pertenca a nenhuma
vontade propria de um sacerdécio. Ao contrario, uma resisténcia que passe pelo
pensamento e pela acdo. Uma resisténcia que nao seja apenas sofrimento, mas uma

vitéria da pulsao de vida sobre a pulsdo de morte. Como cidadaos, precisamos, pois,
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apostar na poténcia do imaginario-motor, de forma que possamos sustentar o
processo de criacdo e sublimacdo, necessarios para o enfrentamento dos desafios
que 0 momento nNos apresenta.

Consideramos que h& um vasto campo de investigacdo que aborde o
sofrimento dos trabalhadores de empresas que passam por crises institucionais. Esta
pesquisa podera, portanto, ter desdobramentos nessa e em outras empresas. As
reflexdes geradas a partir desta pesquisa me permitiram repensar minha atividade
docente dos cursos de poés-graduacdo em gestdo, apontando-me caminhos que
possam mobilizar os discentes sobre a importancia da participacao dos trabalhadores
nas discussdes sobre a organizacdo do trabalho, de uma forma mais inclusiva e
geradora de sentido para esses trabalhadores.

Este foi o recorte de um trabalho que néao pretendeu ser definitivo. Registro
agui o desejo de que ele possa se juntar aos de outros pesquisadores, contribuindo,
assim, para a producdo de um conhecimento coletivo, relativo as crises institucionais
e organizacionais, e a subjetividade trabalhadora daqueles que estdo inseridos em
organizacdes de trabalho. Tais pesquisas poderdo possibilitar conexdes sobre os
mundos do trabalho, com a proposicao de ambientes que favorecam a discusséo da
vivéncia nas organizacfes e dos aspectos que influenciam a subjetividade de seus
trabalhadores, como uma via para o desenvolvimento da cidadania, tdo desfavorecida

atualmente em nosso Pais.
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APENDICE

ROTEIRO ENTREVISTA DE PESQUISA

1. DADOS DE IDENTIFICACAO:

Nome:

Sexo: O feminino O masculino. Idade:

2. DADOS FAMILIARES

Estado Civil: O casado(a) O solteiro(a) [ viavo(a) O divorciado(a) I unido estavel

Filhos: (0 sim [0 n&o, quantos: sexo e idade

Outros familiares na empresa?
Outros cargos publicos ou privados?
Trabalho da mée e do pai:

3. DADOS DE FORMACAO
Escolaridade: Técnica Graduacgéao

Ano de conclusao

Especializacao

Mestrado

Doutorado

Outros cursos

4. DADOS PROFISSIONAIS ATUAIS

Ha quanto tempo trabalha na empresa? ano do concurso

ano de ingresso

Unidade/area:

Funcao: Setor:

Carga horaria:

Tipo de escala:

Outro vinculo profissional OJ sim [0 ndo

Qual:
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5. HISTORIA DE VIDA LABORAL.

EIXO 1: HISTORIA LABORAL ANTERIOR E ATUAL

1. Houve alguma influéncia na escolha da profisséo?

2. Atividades profissionais realizadas antes da entrada na empresa

3. Quais motivos o levaram a escolher esta empresa para trabalhar? Houve alguma
influéncia para a escolha desta empresa?

4. Como foi a preparacdo para o ingresso na empresa?

5. Como foi o ingresso na empresa? Foi possivel escolher o setor e, ou, a unidade?

6. A atividade esta de acordo com a area de formacéao/especializacao?

7. Ja mudou de area/unidade? Por quais motivos?

8. Ja caminhou na carreira?

9. Como €& o seu trabalho hoje? Cite o0s aspectos relacionados a
satisfacdo/insatisfacdo profissional.
10. Principais dificuldades/facilidades para a realizacdo de sua atividade atual.

11.Relacao com a chefia hierarquia/direcdo da Unidade/colegas.

EIXO 2: PERCEPCAO SOBRE A EMPRESA ANTERIOR E ATUALMENTE

12.Que valores e fundamentos permeiam esta instituicao?

13.Quais eram as referéncias que voceé tinha desta empresa antes de ingressar nela?

14.Compare sua percepgao sobre a empresa antes da sua entrada com o que
encontrou quando ingressou?

15.Vé alguma diferenca desde a época que entrou até hoje no que diz respeito a

imagem da empresa (como era vista e como é vista hoje)?



170

16.Vocé percebe alguma repercussao da imagem institucional no cotidiano dos
trabalhadores (sua e do colega)?

17.Como vocé esta vivendo este momento da empresa hoje?

18.Vocé percebe conflitos entre os trabalhadores? De que ordem eles sdo? (entre os
vinculos empregaticios, entre as categorias profissionais, entre nos niveis da

carreira, etc.).

EIXO 3: O SEU FUTURO E O DA EMPRESA
19.Como vé o futuro da empresa?

20.Como vocé vé o seu futuro profissional?



