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Formacio de uma camada de intelectuais organicos
e a instrumentalizacao da Psicologia do
Trabalho no capitalismo do século XX

ntroducio

Com o processo de complexificacdo do
capitalismo moderno e toda a sua estrutura de
funcionamento, os espagos e as formas de lutas de classe
foram sendo reconfiguradas, assim como os meios
utilizados para ocupar espagos estratégicos num campo
onde as correlagdes de forga e espagos de controle e
organizagdo da sociedade foram sendo ampliadas. Por
isso, ¢ importante que aqueles que se propdem a examinar
e mapear o funcionamento do capitalismo
contemporaneo se preocupem e s¢ ocupem em analisar os
novos meio de dominagdo que vém sido desencadeados
com o processo de reestrururac@o que o capital sofreu em
todo o século XX e que vem sofrendo nas primeiras
décadas do século XXI. Toda essa reestruturagdo ndo
implica somente o cardter meramente técnico. Ela traz
consigo toda uma reconfiguracdo politica ¢ ideologica
que perpassa o cotidiano de toda a sociedade capitalista,
sobretudo a partir da mundializaco do capital.

Este trabalho tem como objetivo analisar o
fendmeno da instrumentalizagdo da psicologia dentro do
processo de “cientifizacdo” da administragdo enquanto
estratégia, econdmica, politica e ideoldgica na
fomentagdo do modo de produgéo capitalista durante o
século XX e XXI.

Neste trabalho defende-se a tese de que antes do
século XX, os mecanismos de produgfo ji4 operavam
sobre um processo pautado fortemente pela ciéncia das
tecnologias produtivas, enquanto que a forga de trabalho
e o modo como ela era organizada e gerenciada dentro da
empresa era tratada de modo hipocientifico. Embora
houvessem apontamentos da cientifizagdo do
gerenciamento dos trabalhadores e de suas
potencialidades enquanto forca de trabalho a  ser
explorada, pouco havia sido sistematizado dentro de
padrdes cientificos criteriosos. Isso passou amudar com a
chamada Administragcdao Cientifica. O
Taylorismo/Fordismo se concentrava em como organizar
a mdo-de-obra coletiva de modo a potencializar os niveis
de produtividade dos trabalhadores (e consequentemente
os niveis de exploragdo). Neste momento, o capitalismo
sofreu um momento de reestruturaco qualitativa e
quantitativa por conta da juncdo de tecnologias
produtivas com a “tecnologizacdo” da organizacio e do
gerenciamento da forga de trabalho. Essa interagéo foi o
eixo catalisador do capitalismo moderno.
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Embora essa unifo tivesse potencializado o
modo de producdo capitalista e os seus niveis de
acumulago, outro fator, que surgiu como braco da
Administragio Cientifica, veio fortalecer ainda mais este
processo: a cientifizagdo e instrumentalizagdo das
“emocdes”, das subjetividades dos trabalhadores. Este
processo surge, embrionariamente, com a chamada
Teoria das Relagdes Humanas.

O foco serd concentrado na razdo politica e
ideologica que trouxe este objeto a tona no periodo em
questfio, além das implicacdes que ele estabelece no
processo de dominacdo no atual antagonismo entre
classes.

Para analisar este objeto, usaremos categorias
tedricas do pensador sardo, Antonio Gramsci. Entre as
principais preocupagdes feitas através da observacgao
refinada desse pensador, podemos mencionar o cuidado
em analisar os desencadeamentos politicos e ideologicos
que o capitalismo moderno passou a gerar no Ocidente.
Para tanto, Gramsci desenvolveu e se utilizou, dentre
outras, ideias como hegemonia, guerra de posicdo e
intelectual orgénico.

Sdo estes elementos tedricos mencionados logo
acima que serdo utilizados para analisar as implicagdes e
a razdo de ser da chamada instrumentalizagdo da
psicologia ¢ 0 modo como ela se configura dentro da
correlacdo existente entre as categorias tedricas em
questéo.

A teoria de relacées humanas e a
instrumentalizaciio de elementos psicolégicos
no processo produtivo

A tentativa de estabelecer uma alianga entre
capital e trabalho com base nos interesses da classe
dominante ndo é algo novo. A ideia de “associa¢do” entre
patrdes ¢ assalariados ndo ¢ novidade. A ideia de
“participacdo nos lucros”, por exemplo, ja era apontada
em 1818 pelo Conde de Laborde durante o reinado de
Luis Felipe.” Em meados da década de 1840, a Sociedade
de Economia Politica discutia um meio de usar
participagdo nos lucros como meio de conter greves e
afirmar uma pseudo nfo-existéncia do conflito em
questdo. O Marqués de La Tour Du Pin, ja em 1881,
elaborou projetos utilizando o pressuposto de associagdo
entre capital e trabalho mediada pela empresa.’

*TRAGTENBERG, Mauricio. Administracéo, poder e ideologia. Sio
Paulo: Cortez, 1989.
*Idem.



No entanto, foino século XX que este tema veio a
se tornar uma estratégia mais acabada e politicamente
mais sofisticada com o processo de “cientificacio” sobre
a égide dos interesses dominantes da luta de classes na
teoria.’ Durante este periodo, dentre varias
transformacdes ocorridas, podemos destacar duas que
desencadearam uma série de transformagdes
significativas no bojo da sociedade capitalista. A primeira
foi o desenvolvimento da chamada Administragéo
Cientifica cuja ponta de langa esteve endossada pelo
chamado taylorismo-fordismo, que trouxe consigo
mudangas significativas no processo de organizagdo das
relagdes de trabalho. Os novos mecanismos de
exploragdo de for¢a de trabalho, que passaram a ser
instrumentalizados a partir de uma légica pautada na
linha de produgdo e no fracionamento das tarefas
realizadas pelas quais a classe trabalhadora passou,
trouxeram consigo um novo modo do capital exercer
meios de organizagdo e controle dos empregados
pautados por um desencadeamento cientificista de
exploracdo da forga de trabalho. A segunda, a partir da
década de 1970, foi o desenvolvimento e a expansio do
Toyotismo que avangou em aspectos tanto quantitativos
como qualitativos’ no processo de acumulagio capitalista
em relacdo ao taylorismo-fordismo. Este serd
mencionado posteriormente. No momento, o trabalho
sera concentrado no contexto taylorista-fordista.

Como este, as mudangas na organizacdo do
trabalho trouxeram & tona a metafora (agora real) da
fabrica de alfinetes de Adam Smith® a um novo patamar. A
divisdo do trabalho em tarefas extremamente especificas
geraram, dentre tantas consequéncias, duas que
chamaram atenc3o: a primeira foi o aumento dos niveis
de produtividade e a segunda foi o embrutecimento das
condigdes de trabalho ao obrigar os trabalhadores a
executar a mesma fun¢do-movimento repetitivamente
durante 10 ou mais horas por dia criando um extremo
desgaste fisico e psicologico.

Para conduzir e manter este processo, a classe
dominante teve que desenvolver meios de controle
consonantes com tal empreitada. Eles utilizaram desde a
oferta de salarios acima da média no contexto em
questdo, como fez Henry Ford, até o controle

‘ALTHUSSER, Louis. Resposta a John Lewis: Sustentagdo de Tese
emAmiens. Rio de Janeiro: Edi¢des Graal, 1978.

*Qualidade aqui nfo se trata de um aspecto moral, mas no sentindo de
mudancas substanciais e nio meramente numericas.

‘SMITH, Adam. Investigagdo sobre a natureza e as causas das
Riquezas das Nagdes. Sdo Paulo: Abril, 1978.

™“Porém, Ford enfrenta um grave problema: podendo escolher, os
operdrios preferem o método antigo, que constrange menos e valoriza
mais, mantendo pelo menos sua qualificacdo. Henry Ford ndo
encontra os trabalhadores necessdrios a sua produgdo em massa.
Propdem entdo um saldrio de 5 dolares por uma jornada de oito horas
de trabalho. Antes, e entre os concorrentes, o saldrio é de 2,5 dolares.
Dobrando a remuneracdo, Ford pensa atrair os operarios que lhe
faltam. O que ele ndo diz é que, para receber seus 5 dolares, o
trabalhador deve dar provas de boa conduta, ou seja: ndo ser uma
mulher, ndo beber, destinar seu dinheiro d familia..”(GOUNET,
Thomas. Fordismo e toyotismo na civilizagdo do automével. Sio
Paulo: Boitemo, 1999, p. 20). No entanto, o salério foi, aos poucos, se
normalizando com-a adogio deste modelo produtivo pelas demais
industrias estadunidenses. No momento em quetal projeto se efetivou,
os salarios voltaram & média daregido em questdo.
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policialesco como forma de manter a classe trabalhadora
sob controle.

Com o uso destes meios de dominagdo, entre
outros, a classe capitalista que foi incorporando o
taylorismo-fordismo como modelo de produgdo,
manteve o controle fisico dos trabalhadores, mesmo com
as intimeras manifestacGes contra a nova forma de
exploragdo da forca de trabalho.

No entanto, embora buscassem o controle
politico e fisico dos empregados, havia um aspecto da
dominag¢fo que, até entdio, ndo era explorado através de
uma sistematizacdo cientifica ou através de métodos
relativamente elaborados: o pensamento do trabalhador ¢
sua respectiva subjetividade. Para tentar desconstruir
ideologicamente o conflito entre capital e trabalho, a
classe dominante, sobretudo a industrial naquele
momento, passou a se preocupar em utilizar de
mecanismos de controle de modo a avangar no processo
de hegemonizacdo dos seus interesses de modo a suprir
este vacuo que existia no processo de dominio. Para isso,
como veremos, aspectos da Psicologia foram apropriados
e serviram como ferramenta politica e ideoldgica no
processo de dominagdo.

Em vo procuram os industrialistas outros meios
que permitam subornar os operarios e fazé-los
trabalhar — eles produziram esquemas para o
bem-estar, feriados pagos, bailes, excursdes,
tratamento médico gratuito etc. — alguns dos
quais constituem excelentes ideias, outros
meramente um insulto 3 inteligéncia. Em
resumo, cles satisfazem a todas as possiveis
necessidades fisicas e deixam as psicologicas —
responsabilidade, orgulho pela profissdo, status
e senso de utilidade social —ainda insatisfeitas.®

Foi a partir da Teoria das Relagdes Humanas que,
embrionariamente, vislumbrou-se o fortalecimento dos
mecanismos de gerenciamento da forca de trabalho com
base em um maior controle subjetivo. Elanasce a partir da
década de 1920 como o primeiro grande movimento da
chamada grande Psicologia do Trabalho. Sua maior
preocupagio era pensar meios para fazer com que os
trabalhadores pudessem aceitar e suportar os males
fisicos e psicologicos que a administragdo cientifica
trouxe a tona. De inicio, segundo Sampaio,” em 1924
quando foram iniciados os estudos Hawthorne, a primeira
grande pesquisa na area da psicologia que viria a ser
chamada de Psicologia Industrial com foco na empresa
capitalista, as Relagdes Humanas criticavam a visdo de
homem taylorista, mas foram facilmente incorporadas
por este contexto. Com o processo de instrumentaliza¢do
desta escola da Psicologia Industrial, ela foi utilizada para
reforgar no plano dos chamados fatores humanos, o
processo de acumulagfo via Taylorismo. Ou seja, foi
somada as estratégias produtivas deste contexto. O

*BROWN, J. 4 psicologia social da industria. S&o Paulo: Atlas, 1976,
p-38.

"SAMPAIO, Jader. Psicologia do trabalho em trés faces. In:
GOULART, Iris; SAMPAIO, Jader (org.). Psicologia do trabalho e
gestdo de recursos humanos: estudos contempordneos. Sdo Paulo:
Casado Psic6logo, 1998. 19-40.
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conjunto e estudos ligados a tais elementos foram
desenvolvidos em uma organiza¢do americana
denominada Psychology Corporation que, segundo
Siegel" tinha o objetivo de desenvolver e difundir testes
psicologicos e realizar consultoria a organizagoes,
sobretudo em inddstrias.

Para tanto, passaram a instrumentalizar
categorias teodricas desenvolvidas por determinados
estudos de Psicologia, como a motivacdo, a dindmica do
trabalho em grupo e até a influéncia da iluminagdo no
processo produtivo como nos estudos feitos pela
chamada experiéncia Hawthorne, na fabrica Western
Eletric em 1926 com o intuito de examinar como
determinados elementos de efeito psicolégico
contribuiam para o processo de acumulagdo de capital e o
modo como os trabalhadores reagiam a variados
estimulos. Tal experiéncia foi feita através de trés fases.
No entanto, como o foco central nfo sfo as descrigoes das
fases e sim da conclusdo tirada da experiéncia, o leitor
sera poupado de tais mintcias." Dentre os pontos centrais
da conclusdo que a experiéncia encabecada por Elton
Mayo trouxe d tona, podemos mencionar os seguintes:

1) as relagdes humanas sdo as agdes e atitudes
desenvolvidas a partir dos contatos entre pessoas e grupos
onde cada pessoa possui uma personalidade propria e
diferenciada que influi no comportamento e atitudes das
outras com quem mantém contato;

2) os empregados ndo agem ou reagem
isoladamente e a partir apenas da sua individualidade,
mas como membros de grupo e/ou grupos. Desse modo, a
administrac@o ndo pode tratar os empregados um a um,
mas sim como membros de grupos e sujeitos as
influéncias sociais e psicologicas desses grupos;

3) os elementos subjetivos e emocionais néo
planejados e irracionais do comportamento dos
empregados merecem atenggo.

A partir deste momento, surge uma camada de
psicologos que passaram a se especializar na chamada
Psicologia Industrial e abre-se um precedente para
investigagdes de técnicas psicologicas para tornar os
empregados mais produtivos, ou seja, aumenta-se o
coeficiente da exploracdo do trabalho vivo. Tais
individuos passaram a pesquisar estratégias de carater
psicologico para fins gerenciamento de mao-de-obra.
Passaram a ser contratados por empresas que sentiam a
necessidade de instrumentalizar elementos da estrutura
psiquica em nome da exploragdo e controle da forca de
trabalho. Entende-se essa investida como um processo de
“cientifiza¢fio” da exploragdo psicologica.

Com o desenvolvimento e apropriagdo das
Relacdes Humanas, esta passou se tornar uma ferramenta

YSIEGEL, Laurence. Industrial psychology. Illinois-EUA: Richard
Trwin, 1969.

"Para fins de elucidagdo, a descrigdo sintética das fases da experiéncia
Hawthorne podem ser encontradas em- tais enderecos eletronicos:
<http://www.posgrad.net/2008/03/experincia-de-hawthorne. html> ¢
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Experi%C3%AAncia_de_Hawthorne>
Ambos acessadosem 18/11/2011.

“CHIAVENATO, Idalberto. Introducio & teoria geral da
administracdo. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

politica e ideoldgica cada vez mais usada em grandes
empresas. Além de se preocupar em fazer com que os
trabalhadores pudessem aceitar os males embrutecedores
do taylorismo-fordismo e de instrumentalizar as
variaveis psicoldgicas apresentadas pelos trabalhadores
como meio de organiza-los e distribui-los entre os
variados setores da produgdo com vistas a aumentar a
produtividade destes, em determinado momento, a escola
da Psicologia Industrial passou a se preocupar em criar
individuos capazes de liderar os empregados de modo a
operacionaliza-los, organiza-los e controla-los frente ao
modelo de produciio em questdo e apoiados sobre os
novos estudos psicoldgicos, seja a partir de elementos
com base no estimulo-resposta behaviorista”’, seja a partir
da Teoria das expectativas de Vroom', ou sob os critérios
encontrados na pirAmide das necessidades (Maslow)" ou
outras vertentes teoricas utilizadas no gerenciamento de
for¢a de trabalho.

Uma das razdes da preocupagdo em tornar o
clima organizacional aparentemente menos
embrutecedor foi para fazer contraponto ao o
fortalecimento de importantes sindicatos em meados do
século XX que traziam a tona a discussio em relagdo ao
conflito capital e trabalho. Este tema ndo era consonante
com os interesses da classe dominante e ndo era
consonante com as estratégias desenvolvidas pelas
Relacdes Humanas. Os sindicatos apresentavam uma
alternativa que desestruturava o discurso de alianca
capital/trabalho na qual a Psicologia Industrial tentava se
apoiar. Desse modo, a preocupagdo em manter o0s
trabalhadores sob controle tornava-se cada vez maior. Por
1880, neste momento, nasceram os primeiros indicios da
preocupagdo em criar uma camada de lideranca de novo
tipo dentro de instituicdes capitalistas de modo a obter um
controle através de um carater mais subjetivo e, deste
modo, tentar deslegitimar a representacdo das liderancas
oriundas da classe trabalhadora, além de operacionalizar
os aspectos motivacionais e de estimulos entre os
empregados. SO o controle fisico sobre esta ja ndo era
suficiente para o capital. Foi necessario criar uma camada
de individuos capaz de colocar em pratica as estratégias
que vinham sendo desenvolvidas pela Psicologia
Industrial e as que, posteriormente vieram a ser
desenvolvidas pela Psicologia Organizacional e pela
Psicologia do Trabalho."

O germe do lider motivador: uma nova

camada de intelectuais orginicos
Indubitavelmente, o poder exercido pelos
sindicatos tornou aparente esta necessidade e os
lideres das empresas sentem que eles proprios

“SKINNER, Burrhus Frederic. Sobre o behaviorismo. Sdo Paulo:
Cultrix, 1982.

“VROOM, Victor. Work and motivation. New York: Wiley, 1995.
“"MASLOW, Abraham. Motivation and personality. New York:
Harper & Row, 1970.

“Aqui tem-se como referéncia a divisio da grande Psicologia do
Trabalho em trés fases: Primeira fase da Psicologia do Trabalho:
Psicologia Industrial; Segunda fase da Psicologia do Trabalho:
Psicologia Organizacional; Terceira fase da Psicologia do Trabalho:
Psicologia do Trabalho stricto-sensu.



estdo competindo com a lideranga dos sindicatos
pelalealdade dos seus empregados.”’

Essa lideranca néo ¢ mais a mesma cujo controle
sobre os empregados se estabelecia somente através do
mero poder hierarquico. Neste momento hd uma guinada
que passa a vislumbrar técnicas de lideranga com base na
ideia de consentimento dos empregados. Por conta da
disputa com os sindicatos e a preocupacio em colocar 0s
empregados na linha da alianca e retira-los do aspecto do
conflito, passou a ser necessario convencer o0s
empregados de uma suposta ndo necessidade de
sindicatos e, deste modo, preparar um terreno minado
pelo psicologico e subjetivo do trabalhador privilegiando
essa suposta alianga. Ou seja, uma lideranca capaz de se
aproximar dos subordinados e estabelecer um controle
mais de perto, mais subjetivo, mais persuasivo. Para
tanto, a comunicacdo passou a ser reformulada e adotou-
se um discurso ideolégico para operacionaliza-la. No
entanto, esta ideia ainda estava em processo de
amadurecimento. Sua forma mais acabada se dara a partir
Toyotismo, como veremos posteriormente.

E neste momento que a ideia de intelectual
organico de Gramsci nos da um importante suporte para
compreender a criacdo e sustentacdo de camadas de
intelectuais capazes de articular o processo hegemonico
que, no caso da “lideranga motivacional”, esta ligada a
classe dominante. O caso especifico trata-se de uma
camada cujo alvo de acgdo estd assentado dentro do
contexto empresarial.

E necessario lembrar que o proprio Gramsci diz
que todo homem ¢ intelectual, mas nem todos exercem o
papel de intelectual orgénico. Embora todo e qualquer
tipo de trabalho exija o funcionamento do aparelho
intelectual daquele que o exerce, a mera capacidade
intelectual ndo determina, por si s6, quem ocupa ou ndo a
fungdo de intelectual orgénico. Isto depende, sobretudo,
da posigdo e da importancia que tal atividade intelectual
exerce narelagdo e correlacio do sistema social.”

Para serem considerados intelectuais orgénicos
devem ocupar e atuar em espacos estratégicos no
processo de articulagdo entre a base e a superestrutura,
independentemente de um nivel particular de
escolaridade.”

Levando-se em consideracio que os intelectuais
organicos sdo individuos que tém a fungdo ¢ a capacidade
de (re)arranjar pratica e intelectualmente a visdo de uma
determinada classe e, deste modo, contribuir para o
processo de organizagio politica (politica aqui no sentido
amplo usado pelo proprio Gramsci), pode-se afirmar que
o modelo de lider motivador que veio a tona com o
desenvolvimento de estratégias de controle € disciplina
alicer¢adas em estratégias psicologicas € o arquétipo de

"MAIER, Norman. Principios de Relagbes Humanas esua aplicacdo na
vida das empresas. Rio de Janeiro: Alianga para o progresso, 1966,p. 15.
“GRAMSCI, Antonio. Cadernos do Cércere. V. 3, Rio de Janeiro:
Civilizac¢do Brasileira, 2001.

“SOUZA, 2003. Gramsci. ¢ os intelectuais. Disponivel em:
http://www.achegas.net/numero/onze/laudicea_pinto_11.htm>.
Acessadoem : 14/01/2011).
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uma nova camada de intelectuais orginicos do
capitalismo moderno.

O ideal do lider motivador que encontramos hoje
estava em estagio embrionario no contexto taylorista-
fordista/Teoria das Rela¢gdes Humanas. No entanto, Elton
Mayo, considerado o maior representante desta, ja
deixava bem clara a necessidade estratégica de criar
homens capazes de gerenciar a unido entre capital e
trabalho. Segundo ele, tal alianca deveria ser mediada
através das institui¢cdes capitalistas e de homens capazes
de gerencia-la.

Segundo este, o conflito de classes trata-se de
umarecaida em condigdes de barbarie, uma manifestagio
das imperfei¢cdes humanas e é necessario evitd-lo através
da formacéo das “capacidades sociais, isto é, a educagdo
dos homens que cooperam e amam a paz”. Para gerenciar
a suposta paz entre capital e trabalho, segundo Mayo™, é
necessario que a sociedade capitalista forme uma boa
quantidade de “homens de ciéncia” capazes de gerenciar
tal relagio de modo a evitar tal conflito e organizar a
sociedade com vistas aum.critério “gerencialista”.

A partir desta manifestacdo de Mayo, podemos
notar que a preocupagdo em formar camadas de
intelectuais orgénicos capazes de gerenciar a estrutura
capitalista em torno dos interesses dominantes trata-se de
uma estratégia que tem o seguinte objetivo: reforgar,
estabelecer, defender e ocupar lugares estratégicos num
contexto de guerra de posi¢do. Desse modo, podemos
notar como a formacdo de camadas de intelectuais
orgdnicos esta intimamente ligada a esta ¢ como a
Psicologia Industrial, Organizacional e do Trabalho e o
“lider motivador” fazem parte deste processo.

No caso especifico do lider motivacional, o
objetivo ¢ tentar ocupar um lugar estratégico antes
ocupado pelos sindicatos e, deste modo, ampliar as
possibilidades de controle politico-ideologico a0 mesmo
tempo em que tenta desconstruir e deslegitimar a
ocupacdo de tais espagos por parte de representantes dos
interesses da classe subalterna e colocar em pratica os
chamados processos motivacionais e de técnicas
psicologicas.

A ocupagio de postos de representacio no Estado
ndo deixa de ser importante, mas ocupar postos nodais na
sociedade civil contemporanea tem se tornado cada vez
mais importante em termos estratégicos na guerra de
posi¢io por conta do aumento importincia da sociedade
civil na correlagéo de forgas politicas e da dialética que
prescinde aideia de “Estado ampliado”, pois

no que se refere aos Estados mais avangados,
onde a “sociedade civil” transformou-se numa
estrutura muito complexa e resistente as
“irrupcdes” catastroficas do elemento
econdmico imediato (crises, depressoes, etc.) as
superestruturas da sociedade civil sdo como o
sistema de trincheiras na guerramoderna.”

®MAYO, Elton. Problemas humanos de uma civilizacion industrial.
Buenos Aires: Nueva Vision, 1972, p. 160.
“"GRAMSCI, op. cit., 2001, p. 73.
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Uma das principais fungdes dadas a esses lideres
motivacionais foi criar e disseminar pressupostos
ideologicos que fortalecessem a ideia de que a empresa
capitalista estaria disposta a ouvir os empregados e ser
mediadora dos seus interesses. Esta manobra politica
forca a retirada do Estado enquanto elemento concéntrico
de representacéo e tenta realocar a suposta representacao
politica na empresa. Ndo ¢ sem motivo que a classe
dominante insistiu e tem insistido na resolugcdo de
problemas relacionados asrelagdes de trabalho dentro do
contexto intraempresa. Dentro dessa acdo doméstica, as
camadas de lideranga empresarial se colocam como
representantes dos interesses dos empregados. Para isso,
o médico especialista em psicopatologia, Elton Mayo,
tomado como referéncia entre os psicologos da Relagdes
Humanas, fazia a seguinte panfletagem na década de
1940 em relagdio aos sindicalistas, os grandes
concorrentes dos chamados lideres:

[...] eram homens que ndo tinham amigos... Nao
tinham capacidade de conversacdo... Viam o
mundo como um lugar hostil... Emtodos os casos,
a historia pessoal revelava privacio social - uma
infincia carente de associacGes normais e felizes
de atividades e folguedos com outras criangas.”

Esta preocupacdo estimulou o impulso da
instrumentalizagdo da psicologia enquanto recurso de
controle e organizacdo operaria. Disciplinas sobre
psicologia passaram a ser incorporadas cada vez mais nas
grades curriculares de cursos superiores ligados a
fungdes administrativas. A partir deste momento, passou
a ser imprescindivel aos trabalhadores que exercem
fungdo dentro da empresa, como supervisores e,
sobretudo, gerentes,” a habilidade de instrumentalizar
categorias e técnicas psicologicas no processo de
gerenciamento dos subordinados.

Na realidade, os lideres devem estar presentes a
nivel de dire¢fo, geréncia e em todos os seus
niveis hierdrquicos, ou seja, em todas as suas
dreas de atuagfo.- Contudo, é na geréncia que
reside o ponto mais critico da lideranga. Nele,
sdo elaborados e traduzidos os objetivos e
necessidades da empresa ¢ transformados em
metas € esquemas de trabalho para serem
implementados e realizados pelos demais niveis
da hierarquia empresarial. A geréncia passa a
atuar como intermedidria entre os objetivos
fixados pela alta direcfo e os meios utilizados
pelo nivel operacional ™ ’

Embora as primeiras manifestagdes
cientificamente esquematizadas e com os primeiros

“MAYO, op. cit., p. 24

“Embora estes dois grupos constituam os dois principais cargos
relacionados 2 lideranga de contato mais direto com os trabalhadores
€, por isso, ocupem uma fungdo nodal no processo de disciplina e
controle dos trabalhadores, dependendo do caso, diretores podem
ocupar tal fungfio dependendo da relagdo que ele exerce frente aos
empregados.

“PEPE, Cassiano & QUADROS, Laura. Lideranca: evidenciando a
importincia de um lider dentro da organizagdo (estudo de caso).
Revista Eletrénica Lato Sensu—Ano 3,n°1, margo de 2008, p. 2.

grandes estudos da area de Psicologia do Trabalho - a
partir da Teoria das Rela¢cdes Humanas -, no Toyotismo,
devido aos seus principios fundamentais, esta, através do
lider motivador, passou por um impulso de
instrumentalizacéo e apropriagdo politica ¢ ideologica de
forma mais acentuada. A panfletagem ¢ mercadorizacéo
da “motivacdo profissional” tornou-se um fendmeno
aindamais significativo.

O modelo produtivo desenvolvido por Taiichi
Ohno elevou de maneira significativa o processo
chamado administracfio participativa e a ideia de
comprometimento dos empregados, agora chamados
estrategicamente de colaboradores. Para que estratégias
como os Circulos- de Controle de Qualidade, a lean
production e o Just In Time funcionassem, foi necessario
um envolvimento e um comprometimento dos
trabalhadores através de estimulos motivacionais no
processo produtivo num novo patamar.
Para o bom funcionamento desses dois
principios o sistema Toyota depende  do
comprometimento e envolvimento dos
funcionérios. Por isso, a administragdo
participativa, que promove a participagio dos
funciondrios no processo decisério, tornou-se o
terceiro elemento importante do sistema Toyota,
ao lado da fabricacdo com qualidade e da
eliminagao de desperdicios.”

Além disso, como fazer isso frente as intmeras
manifestagGes operdrias que ocorreram durante a década
de 1970 em paises como Inglaterra, Estados Unidos,
Franga, Alemanha (que formavam o front do capitalismo
durante o periodo de desenvolvimento e expansdo do
Toyotismo), além do Brasil (RUAS; ANTUNES;
ROESE, 1993)**? Foi necessario aumentar o poder de
fogo politico e ideoldgico por parte da classe dominante
frente aos interesses da classe operaria e fomentar ainda
mais ocupar espagos estratégicos a fim de avangar em
relagéo ao processo hegemonico.

A “messianificacio” do lider motivador

A partir dos 80, o mercado de treinamento de
disciplina dos trabalhadores tratado sob o rétulo de
motivagdo profissional ¢ de lideranga motivacional
comega a crescer de maneira significativa. Na década de
90, os livros dedicados a tal tematica atingem niveis de
venda de Best Sellers e chegam ao publico em uma
linguagem estrategicamente popular. Palestras dedicadas
a formac@o de liderangas motivacionais e de motivacgo
surgem como um negocio lucrativo e passa ser cada vez
mais absorvido por grandes empresas. Tudo isso foi
acompanhado pelo grande aumento da quantidade de
psicologos que passaram a ingressar na area empresarial,

*MAXIMIANO, Antonio Cesar. Teoria geral da administracdo: da
revolugdo urbana a revolucio digital. Sdo Paulo: Atlas, 2005, pp. 191 -
192.

*RUAS, Roberto; ANTUNES, José & ROESE, Mauro. Avangos e
impasses do modelo japonés no Brasil: observagio de casos
empiricos. In: HIRATA, Helena. (org). Sobre o modelo japonés. Sio
Paulo: Edusp, 1993.



pois como as organizagdes funcionam gragas a pessoas, €
esperado que o psicologo, dispondo do conhecimento de
pessoas humanas, que é o saber cientifico de sua area,
tenha como orientar as diversas geréncias de uma
organizacdo, tornando-se consultor interno da mesma.” A
quantidade de estudos de psicologia e de livros populares
escritos por psicologos da area do trabalho dedicados a
dar dicas de lideranca e motivagdo tiveram um aumento
significativo. O projeto de alianga entre capital e trabalho,
mediado pela fama de lideres motivadores munidos de
habilidades e técnicas psicoldgicas tem um investimento
gigantesco. Para ter-se ideia da proporgdo alcangada por
esta industria de normas de pensamento e conduta € o
comércio da disciplina de trabalhadores, pode ser
mencionado o seguinte dado: somente nos EUA, o
mercado de motivacdo, que inclui palestras, seminarios,
livros e DVDs, movimentava, j4 em 2007, cerca de 10
bilhées de dolares (Revista Exame - 28/06/07). Deste
modo, conseguimos perceber o investimento sobre a
camada dos lideres motivacionais. A ideia de
comprometimento com o capital chega a um nivel
surpreendente.

Foi atribuido aos lideres operacionalizar e
materializar tal estratégia. S@o eles os principais
mediadores entre os interesses da alta administragéo e os
demais empregados. S@o eles que estabelecem a
comunicacdo diaria entre tais lados e s@o
responsabilizados por fazer com que os trabalhadores se
comprometam.

A 4reamais essencial da administra¢do € o ponto
de contato entre o operario € o chefe. O ponto
focal, o ponto de maior lucro ¢ a relagdo didria
existente entre supervisor e supervisionado em
todos os niveis da organizagdo. Tornar esta
relagdo construtiva e produtiva merece mais
atencdo do que qualquer outra atividade
administrativa.”

Para se ter ideia, j4 em 1989, no caso brasileiro,
23,6% dos psicélogos atuavam na area da Psicologia
Organizacional, s6 perdendo para a psicologia clinica.
Isso num pais onde a Psicologia Organizacional ¢
considerada relativamente atrasada em relagéo a paises
como Estados Unidos, Franga ¢ Inglaterra.”

Consideracdes finais

Como podemos notar, a instrumentaliza¢do da
psicologia e a formacio da chamada lideranca
motivacional tem formado uma camada de intelectuais
orgéanicos da classe dominante de modo a operacionalizar
o avango do comprometimento operdrio em torno da
alianga capital e trabalho. Tais intelectuais orgéanicos
fazem sentido dentro de um contexto de guerra de posi¢do

“GOULART, 1. Expectativa de desempenho de psicologos em
modernas organizagdes. In: GOULART, I, SAMPAIO, J (org.).
Psicologia do trabalho e gestio de recursos humanos: estudos
contemporaneos. Sdo Paulo: Casa do Psicélogo, 1998, pp. 53-67.
*APPLEY, L. A. Lideranga no trabalho: regras pata boa supervisdo.
Rio de Janeiro: Centro de Publicagdes Técnicas da Alianga, 1964.
®SAMPAIO, op. cit.
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desencadeado com . capitalismo moderno. Desde o
taylorismo-fordismo, passando pela Teoria de Relagdes
Humanas, pelas trés fases da psicologia do trabatho e pelo
Toyotismo, ou seja, com a ampliacdo das ciéncias
administrativas, a classe dominante vem se preocupando
em formar individuos capazes de ocupar fungdes de
articulag@o no contexto intraempresa de modo a tomar
espago de sindicalistas e colocar em pratica as novas
formas de explorag@o capitalista. Por isso a importancia
dada na ampliagdo do poder persuasivo e de cooptagdo de
trabalhadores. Tais intelectuais organicos localizados no
contexto de uma moderna guerra de posigéo, fazem parte
do projeto hegemdnico dominante. E por isso que as
categorias tedricas de Gramsci abordadas neste trabalho
servem como importante cabedal para compreendermos
ainstrumentalizac&o da psicologia dentro de um contexto
de luta de classes, pois como menciona Althusser, a
filosofia, que pode ser entendida como ciéncia, ¢ a luta de
classes na teoria. Tais categorias tedricas fluem em
sentido dialético e nos permite ajudar a mapear a luta de
classes no século XX e inicio do XXI e, deste modo,
compreender melhor a relagdo do nosso objeto em
questdo com o contexto histérico no qual ele ¢
desenvolvido e para quem ele é desenvolvido.

Uma lideranga genuinamente ligada aos
interesses da classe trabalhadora so6 pode surgir de baixo
para cima. Para que a classe trabalhadora ocupe posi¢des
importantes para fazer contraponto ao processo de
hegemonia da classe dominante, deve criar seus proprios
intelectuais organicos.

_ Ainda pensado em Gramsci, os dirigentes e
assessores dos grupos capitalistas, sejam eles de
quaisquer areas, tém praticado a concepcdo de Estado
Ampliado de Gramsci com mais sucesso do que grupos
de representantes dos que vivem do préprio trabalho. Isto
tem causado derrotas politicas e ideologicas a classe
trabalhadora. Por isso ¢ importante a retomada do
fortalecimento de intelectuais orgénicos pertencentes a
ela e que sejam capazes de articuld-la e ajuda-la a tomar
uma posi¢do autdnoma fora do controle fisico, semidtico
¢ psicologico alicergados pela classe dominante nas

ultimas décadas.
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