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Introducao

uma diversidade tedrico-metodoldgica nada desprezi-

vel. O diagnoéstico organizacional é considerado tanto
pelas abordagens tecnocraticas como pelas critico-dialéticas
como condicao indispensavel para o planejamento e concreti-
zagao da intervencao, ainda que entre tais abordagens existam
diferencas conceituais e ideoldgicas evidentes. No presente tra-
balho estaremos propondo um modelo de intervencao institu-
cional que se diferencia do modelo tecnocratico da reengenha-
ria (Hammer & Champy, 1994; Hammer, 1990), sendo que este
altimo, diga-se de passagem, foi adotado, no Brasil, de forma
acritica, reducionista e distorcida (Heloani, 1997) e no bojo de
um modismo gerencial tecnicamente ineficaz e eticamente re-
provavel (Wood Jr, 2002).

Os processos de intervencao institucional apresentam
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O modelo que propomos articula a perspectiva dejouria-
na (Dejours, 1992; 2004; Heloani & Lancman, 2004) a pers-
pectiva de pesquisa-acao do materialismo histérico-dialético
(Thiollent, 1997). Tal modelo sofre a influéncia de autores
freudo-marxistas do campo da psicossociologia dos grupos e
das organizacoes (Bleger, 1989; Enriquez, 1997; Leite, 1996;
Losicer, 1996).

Compreendemos que a indicacao de um modelo de in-
tervengao institucional, embora necessaria, jamais possa ser
interpretada como um receitudrio, ou ainda, deva ser conti-
nuamente problematizada a luz das condigdes econdémicas,
politicas e ideoldgicas e sdcio-culturais nos quais se concre-
tizam os processos de intervengoes institucionais, de modo
geral, e nas empresas corporativas, em particular.

Sendo assim, apresentaremos uma breve sintese de nos-
sa concepcao acerca do conceito de organizagao, para entao
apresentar e debater o modelo acima referido, de modo a re-
fletir sobre suas possibilidades e limites a partir de um caso
ilustrativo de intervencao organizacional.

A organizacao como sistema cultural, simbélico e
imaginario inserido em relacdes de poder e no regime de
acumulacao flexivel

O termo organizacao consagrou-se na atualidade e, so-
bretudo, nos estudos de viés gerencial ou tecnocratico. De
acordo com Wood Jr (2000; 2002), Heloani (2003; 1997;
1996), Enriquez (1997), Leite (1996) e Losicer (1996), entre
outros, compreendemos ser necessario desvendar o compo-
nente ideologico, naturalizante do regime de acumulagao
flexivel (Harvey, 1992), que tal termo assume nestes estudos
tecnocraticos-gerencialistas. Este, quando utilizado de forma
acritica, induz ao silenciamento das relacdes de poder, dos
conflitos e das relagdes de dominagao e de expropriacao ca-
racteristicos do sistema econdémico vigente, de modo que os
processos institucionais, organizacionais e culturais tendem
a ser vistos como meramente sujeitos as transformacgoes de
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cardter técnico-organizativo, em detrimento de questiona-
mentos e/ou transformacgoes de cardter ético e politico.

No que tange as intervencgoes institucionais, a concepgao
acritica de organizacao forja a idéia de que, independente-
mente dos niveis hierdrquicos, todos na “organizagao” sao
“colaboradores” de tais processos e, portanto, deles se bene-
ficiam, numa visdo romantico-idealista a respeito tanto da
empresa neocapitalista quanto das rela¢oes individuo-orga-
nizagao (Enriquez, 1997; Leite, 1996).

Segundo Enriquez (1997, p.9), o conceito taylorista da or-
ganizacao - organizacdo como maquina ou sistema racional
- diferencia-se do conceito de organizacao da psicossociologia
dos grupos e da sociologia das organizagdes, no qual a orga-
nizacdo é compreendida como sistema humano animado por
paixdes e interesses. A partir dos principios da teoria freudiana
acerca do homem, das instituicoes, da sociedade e da cultura,
Enriquez (1997, p.9) conceitua a organizacao como um “sistema
cultural, simbdlico e imagindrio” que se caracteriza como “lugar de
fantasmas e desejos individuais e coletivos”. Segundo o mesmo, “ndo
pode existir sociedade sem mitos de criagdo, seita sem lendas, legendas
e simbolos”, ou ainda, “organizagdo sem uma saga de seu criador”
(Enriquez, 1997, p.18). Tomando como referéncia de sua ana-
lise acerca das organizagdes capitalistas os textos socioldgicos
de Freud, tal como “Totem e Tabu”, Enriquez (1997, p.21-22)
aponta para o “papel essencial da ilusdo na edifica¢do dos vinculos
sociais” e afirma que “o social é, em seus fundamentos, o lugar da
falsidade, do disfarce e da falsa experiéncia”.

Nao obstante a dimensao iluséria do imaginério nas or-
ganizacgOes, intrinsecamente relacionada as relagdes de po-
der, dominacao e de expropriacao, o referido autor considera
que ha sempre um “outro sentido” passivel de ser descoberto e
evocado nas organizacoes (Enriquez, 1997, p.28).

Sendo assim, podemos considerar a organizagao como:
um “sistema cultural”, no qual hd uma estrutura de valores e
normas, ou ainda, de maneiras de se pensar (Enriquez, 1997,
p.33-34); um “sistema simbdlico”, no qual ha “mitos unificado-
res”, ritos de iniciagdo e passagem, “herdis tutelares” e signi-
ficacoes pré-estabelecidas relacionadas ao controle afetivo e
intelectual (Enriquez, 1997, p.34); e um “sistema imagindrio”,
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compreendido como a base do sistema cultural e simbdlico,
permeado pela contradicdao dialética do “imagindrio engana-
dor” (couraga, armadilha para narcisismo e onipoténcia) e
do “imagindrio motor” (imaginagao criativa) (Enriquez, 1997,
p.35-37).

No imagindrio motor hé criacdo em detrimento de regras,
diferenca ao invés de repeticdo, préticas sociais inovadoras
(utopias), ruptura na linguagem, mudanca nas modalidades
do desejo e do objeto do desejo e escape da cotidianidade
(Enriquez, 1997, p.35-37). Ndo obstante, o autor afirma que
“a organizagdo tende a desenvolver o imagindrio enganoso e ndo o
imagindrio motor” (Enriquez, 1997, p.36).

Portanto, nossa proposta de intervencao institucional
apoia-se na concep¢do de organizagdo acima exposta, de
modo que sabemos dos seus limites e possibilidades, uma vez
que partimos do pressuposto de que ha sempre continuida-
des e rupturas entre o imagindrio enganoso e o imaginario
criador nas organizacoes.

Um modelo de intervencao institucional

Na abordagem psicossocioldgica do fato organizacional
visa-se esclarecer a natureza da organizacao e das estrutu-
ras que ela adota, levando em conta as normas do grupo, as
razoes pelas quais o grupo organizado tende a se constituir
como grupo de estrutura burocratica, as condi¢des (histo-
ricas, economicas e libidinais) que impelem uma estrutura
burocrética, os conflitos e contradi¢des que fazem emergir
tal tipo de estrutura (Enriquez, 1997, p.22-24). De modo
geral, a metodologia proposta por Enriquez (1997, p.22-32)
aponta para a necessidade de elucidar o que nog¢des como
poder, instituicao e recalque conotam, visando transforma-
las em conceitos explicativos, em acdes instituintes do ima-
ginario motor.

Enriquez (1997) e outros autores, como Bleger (1989),
Losicer (1996) e Dejours, (1992, 2004), apontam para a ne-
cessidade de se interpretar, a partir de uma visao critica do
conceito de organizacao, a demanda de quem faz o pedido
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de intervencao institucional. Segundo Losicer (1996, p.68),
quando a organizagao convoca os especialistas da subjetivi-
dade para debater o ser humano no trabalho, ela esta se con-
sultando. A organizacao que pede para falar da subjetividade
pede para ser analisada. Trata-se de uma pro-cura da subje-
tividade, na qual a organizagao pede anélise, ou seja, busca
de saber (consciéncia) e busca de cura (transformacao).

Consideramos que o método clinico de intervencao e
de investigagdo dejouriano (Dejours, 1992, 2004; Heloa-
ni & Lancman, 2004), que faz referéncia a metodologia da
pesquisa-acao de Thiollent (1997) e que, tal como preconiza
Schwartz (2000), aponta para a necessidade de construcao
coletiva, dialdgica e democratica de saberes no ambito das
organizacoes, sintetiza as preocupacoes €ticas e politicas dos
referidos autores no que tange a compreensao e intervengao
sobre as organizagoes.

A Psicodinamica do Trabalho caracteriza-se por sua pro-
posi¢do de um método de investigacao qualitativo, voltado ao
estudo e intervencao em situacoes de trabalho. Segundo tal
perspectiva, na intervencao em situagoes de trabalho que ge-
ram sofrimento, é de fundamental importancia a compreen-
sao das relacoes entre as formas de organizacao de trabalho
e os processos de adoecimento. Em tal perspectiva o trabalho
possui uma funcao psiquica (constituicdo da identidade e da
subjetividade; espaco de reconhecimento, gratificacdo e de
mobilizacao da inteligéncia), de forma que se constitui como
matriz da integracao social. As propostas de intervencao e de
transformacao do trabalho devem objetivar a substituicao do
sofrimento/adoecimento pelo prazer/desenvolvimento, do
coletivo e da instituicao (Heloani & Lancman, 2004).

Na perspectiva dejouriana a pesquisa-acdo é concebida e
realizada em estreita associacao com um problema coletivo.
Nela os pesquisadores e os participantes estao envolvidos de
modo cooperativo e participativo. A pesquisa-agao inclui a
composicao dos objetivos de descricao (multipla) e de inter-
vencao. Nela a producao de conhecimentos e a intervencgao
sdo comprendidos como processos indissocidveis. O objeto de
pesquisa é tornado sujeito da pesquisa, participando da con-
cepcao, desenvolvimento e desdobramento da investigacao/
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produgao do conhecimento. Sendo assim, envolve a escuta
(coletiva) de quem executa o trabalho, de forma a propiciar
processos de reflexdo realizados pelo conjunto de trabalha-
dores, processos estes geradores de mobilizagao entre tra-
balhadores, no sentido de tornar o trabalho mais saudavel
(Heloani & Lancman, 2004). Tais proposi¢coes sao reiterada-
mente delimitadas nos processos concretos de intervencao,
quer seja em fungao da estrutura de poder vigente na orga-
nizagdo, quer seja em fungdo da sua dimensao econdmica,
tal como iremos analisar mais adiante.

A proposta do método da Psicodindmica do Trabalho en-
volve as seguintes etapas iniciais: Pré-enquéte (construcgao do
estudo), no qual hé a formacgao do grupo gestor da pesquisa-
acao composto por trabalhadores, funcionarios e pesquisado-
res, sendo os participantes voluntérios e com concordancia
da instituicao; Enquéte, que sao discussoes grupais (confor-
me possibilidade da institui¢ao de disponibilizar o conjunto
de trabalhadores durante o periodo de trabalho) e que tem
como objetivo desencadear uma reflexdo e acao transforma-
dora; e a referida Andlise da demanda, ou seja, da demanda
que gera a intervengao, ressaltando-se que a demanda da Di-
recao nem sempre ¢ a mesma expressa pelos trabalhadores
(Heloani & Lancman, 2004).

Conforme apontam Heloani & Lancman (2004), os pes-
quisadores devem, na Andlise da demanda, reconfigurar a de-
manda para construirem suas hipdteses e interpretacdes e
devem fazé-lo através das seguintes perguntas: o qué solicita
a demanda?; a quem ela ¢é dirigida?

A etapa seguinte é a da Andlise do material da enquéte, ma-
terial este apreendido a partir das verbalizacoes e do con-
texto nos quais elas emergem. Tal material deve incluir for-
mulagdes e hipdteses que os trabalhadores elaboram sobre
seu trabalho. Na seqiiéncia, ndo tao linear quanto a presen-
te exposicdo, preconiza-se a etapa da Observagdo clinica, na
qual héa o registro do movimento que ocorre entre grupo de
trabalhadores e pesquisadores, assim como resgate ilustra-
do e articulado das falas, de modo a evidenciar a trajetéria
do pensamento dos pesquisadores-coordenadores do grupo.
A partir dai adentra-se a etapa da Interpretacdo, ou seja, de
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identificacao dos elementos subjetivos das sessOes grupais e
atribuicdo de sentidos aos mesmos através de conceitos (so-
frimento/prazer no trabalho; reconhecimento; cooperacao;
estratégias coletivas de defesa).

Por ultimo, realiza-se a Validagdo e refutagdo, processo in-
terativo (pesquisadores e participantes) de apresentacao das
interpretagdes dos pesquisadores e de validagdo da analise
e das conclusdes da intervencao que adota como estratégia
a discussao de relatério das sessoes (incluindo elaboragoes,
interpretagdes, hipoteses, temas e comentdrios) com os
trabalhadores-participantes, de forma a validar, refutar ou
retomar seus conteudos. Segue-lhe a Valida¢do ampliada, re-
latorio final discutido com o conjunto de trabalhadores que
nao participaram diretamente da pesquisa e com a Diregao,
de modo a difundir as interpretacdes do grupo (Heloani &
Lancman, 2004).

Assim, podemos indicar os seguintes resultados espera-
dos da pesquisa-acao: ampliacdo do espaco publico de deli-
beracao sobre os processos de trabalho; mobilizacao dos tra-
balhadores para que eles operacionalizem mudancas;

ampliacao da participacao dos trabalhadores em acgoes
deliberativas; aumento da capacidade de utilizacao do saber-
fazer dos trabalhadores, de modo a diminuir a defasagem
entre planificacdao e execugao; producao de acordos e com-
promissos negociados, de modo a favorecer a evolucao e a
transformacao da organizacao do trabalho (Heloani & Lan-
cman, 2004).

Problematizando o método proposto a
luz de um caso de intervencao

Temos consciéncia de que uma das limitacGes desta abor-
dagem é que a demanda é sempre “provocada” pela ctpula,
ou seja, por quem detém poder na organizacao. Sabemos que
esta situacdo esta longe de ser a ideal, mas também sabemos
que pesquisa e intervencao se dao num mundo concreto, no
qual as relacoes de forca e interesses sao determinantes, em
parte, da atuacdo do pesquisador. E o mundo concreto que
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determina o cendrio e setting de pesquisa e ndo a abstracdo da
proposta, ou seja, como haviamos indicado acima, a deman-
da muitas vezes nao se origina do coletivo e é sempre delimi-
tada, senao direcionada, pelos imperativos das estruturas de
poder e da logica econodmica. Eis o seu “pecado original”.

Foi justamente isto o que aconteceu quando fomos so-
licitados a colaborar com uma grande empresa na area da
comunicacao que havia passado por uma série de transfor-
macoes, traumaticas, que levaram seus “colaboradores” ao
sofrimento e/ou adoecimento significativos, sendo que al-
guns chegaram a pensar em suicidio. Tudo comeg¢ou quando
recebemos um telefonema da secretdria do dono desta em-
presa com o seguinte teor: este nos convidava para uma con-
versa na sede da organizacao, pois seus funciondrios, princi-
palmente os mais antigos, apresentavam fortes sintomas de
transtornos mentais. Mais tarde, chegamos a conclusao que
muitos deles apresentavam o quadro tipico de depressao rea-
tiva, acompanhada de forte angtstia e alguns possuiam uma
sintomatologia semelhante daquilo que se denomina sindro-
me subjetiva pos-traumadtica Seligmann-Silva, 1994).

Quando nos encontramos com a Direcao desta organi-
zacao, esta nos explicou que a empresa havia passado por
inimeros donos e que a mesma estava retornando para si,
ou melhor, seu primeiro dono, o seu idealizador, que havia
gasto boa parte de sua vida tentando concretizar o seu sonho
de possuir uma grande corpora¢do na area da comunicagao.
Ele nos explicou que, quando sua empresa retornou as suas
maos, ja ndo era mais a mesma, pois veio descobrir que a
razao do adoecimento e sofrimento de alguns funciondrios,
que ha mais de vinte anos nela trabalharam, era proveniente
de falsas acusacoes de furto de equipamento de comunicacao
ocorridas na gestao anterior, entao com o intuito de dispen-
sa-los por “justa causa”.

Durante dois anos, os pesquisadores convidados, com apoio
de dois monitores, realizaram uma série de entrevistas indivi-
duais e coletivas que tinham como objetivo resgatar a identidade
dos trabalhadores e da instituicao que haviam sido fortemente
deterioradas. Os trabalhadores nao acreditavam mais em suas
proprias capacidades e nem tampouco na organizacio, o que

32



demandou, da nossa parte, uma sensibilidade bastante apura-
da de compreensao das limitagoes deste tipo de abordagem. O
trabalho foi complementado com dindmicas de grupo, por nos
dirigidas, nas quais tentou-se sensibilizar estes funcionédrios em
relacdo a sua trajetdria profissional.

Os processos de reflexdao engendrados nos grupos possibi-
litaram, ainda que de forma morosa em comparacao a velo-
cidade exigida pela logica do capital, que varios empregados
resgatassem parte de sua auto-estima e de consciéncia de
suas capacidades. Afastou-se o fantasma que a fase perver-
sa da empresa produzira sobre os mesmos, quando estavam
submetidos ao comando de donos ndao imbuidos da dimen-
sdo imagindria criativa de seu fundador. Através dos referi-
dos processos, resgataram aspectos positivos da identidade
profissional, semeados quando da primeira fase da gestao
de seu fundador, época em que haviam elaborado produ-
tos reconhecidamente de alto padrdo. Porém, o resgate da
identidade sadia dos mesmos nao foi suficientemente veloz
para permitir que, na fase de retomada da empresa pelo seu
fundador, a producao voltasse aos padrdes anteriores. A di-
mensao econdmica e a faléncia da empresa veio solapar os
ganhos da intervencao.

A demanda de cuidar da satide mental e da identidade,
podemos hoje refletir, configurou-se como uma idealizacao
do fundador, no sentido de “recriar” a organizacao, que con-
tinha tanto uma utopia (imaginario motor), quanto uma
ilusdo (imaginario enganoso). A dimensao concreta, econo-
mica, o espolio ou heranca maldita da fase anterior, foi quem
deu o veredicto final, de modo que prevaleceu a dimensao
iluséria: a empresa faliu. Salvaram-se a trajetéria de profis-
sionais, que foram entao cooptados por outras corporagoes,
a maior parte concorrentes. Podemos afirmar que subjacente
a demanda de intervencao do fundador estava uma missao
herdica: ele encarnou um mito que a dimensao real da em-
presa nao sustentou. O economico fez desvanecer a dimen-
sdo potencialmente criativa, a pulsao de vida. Prevaleceu a
dimensdo mortifera para a vida da empresa, ainda que, do
ponto de vista das pessoas, o resgate da identidade tenha lhes
possibilitado, em outras searas, suas trajetorias profissionais
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com dignidade e competéncia que possuiam e que chegaram
a desacreditar.

Podemos considerar que a reconfiguracao da demanda
nao foi suficientemente elaborada pelos pesquisadores, de
certa forma induzida pela atitude herdica de seu fundador,
que provocou uma ressonancia na ideologia dos primeiros,
convictos de que nao seria possivel tratar da saide da orga-
nizac¢ao sem antes tratar da satde das pessoas. A organizacao
acordou tarde, seu fundador e pesquisadores se deixaram le-
var por um otimismo que poderia ter gerado mais frutos, mas
os tempos, do capital e das pessoas, eram distintos. Tratava-
se de um limite que ocorre também em outras intervengoes
institucionais: o tempo da construcao e/ou reconstrugao da
saude identitdria ¢ um tempo excessivamente dilatado face
as exigéncias competitivas que se colocam a empresa no pos-
fordismo, fator este agravado pelo referido espolio da organi-
zacao em questao.

Assim, concluimos que o “pecado original”, demandado
pelo fundador-mito, possibilitou o resgate das trajetdrias pro-
fissionais por um lado e, por outro, impediu a sobrevivéncia
da empresa.
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