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Resumo

O objetivo deste artigo é discutir a influéncia do modelo de gestao de qualidade total na saude psiquica dos
trabalhadores, uma vez que se trata de uma técnica de gestdo multidisciplinar formada por um conjunto de
programas aplicados no controle do processo de produgdo das empresas, para obter bens e servigos pelo
menor custo e melhor qualidade, objetivando atender as exigéncias e a satisfacdo dos clientes. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa qualitativa com a analise dos discursos dos trabalhadores de uma empresa
agroindustrial que implantou o sistema de gestdao de qualidade. Foram entrevistados 68 trabalhadores a
partir de um roteiro de entrevista semi estruturada e tomando como referéncia a Psicodindmica do
Trabalho, na proposta de Christophe Dejours. Da andlise categorizada dos discursos dos sujeitos da pesquisa
observou-se que a utilizagdo deste modelo enquanto uma ferramenta de poder para a adequagdao dos
trabalhadores contribui para a alienagdo na relagdo homem-trabalho por meio da captura da subjetividade.
Concebe-se que a andlise deste tema é relevante para area da saide mental, uma vez que essa forma de
gestdo pode trazer efeitos desfavordveis a saude psiquica dos trabalhadores.

Palavras-chave: Qualidade Total, Relagbes de Poder, Sofrimento Psiquico, Psicodinamica do Trabalho,
Subjetividade.

Abstract

The aim of this paper is to discuss the influence of the model of total quality management in the
psychological health of workers, since it is a multidisciplinary management technique consists of a set of
programs used to control the production process of companies, for goods and services at lower cost and
better quality, aimed at meeting the demands and customer satisfaction. To this end, we carried out a
qualitative analysis of the speeches with the employees of an agroindustrial company that implemented the
quality management system. 68 workers were interviewed from a semistructured interview guide and with
reference to the psychodynamics of work, the proposed Christophe Dejours. The categorical analysis of the
speeches of the study found that using this model as a tool of power to the adequacy of workers contributes
to the alienation in the relationship between man and work through the capture of subjectivity. It is
conceived that the analysis of this issue is relevant to the mental health area, since this form of management
can bring adverse effects to the mental health of workers.

Keywords: Total Quality, Power Relations, Psychological Stress, Psychodynamics of Work, Subjctivity
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Introdugao

O Programa de Qualidade Total ou TQC -Total Quality Control - destacou-se como modelo de gestao
organizacional nas ultimas décadas do século xx, exigindo mudancas na qualificacdo dos
trabalhadores e crescente intervencdo destes nos processos produtivos, com maior participacao e
envolvimento racional e emocional.

A elaboracdo do modelo alicergou-se inicialmente nos principios de Administracdo Cientifica de Taylor
(1985), sobretudo os relacionados as técnicas de controle e produtividade. Algumas premissas
pautadas no desenvolvimento do potencial mental dos trabalhadores, através de treinamentos
continuos e planejados e na avaliacdo da “moral” das equipes também serviram de base para a
implementacdo deste método de gestao.

A partir dos anos 70, o mundo capitalista presenciou a crise do padrdo de acumulacdo
taylorista/fordista, em vista disto, varias transformagdes ocorreram no processo produtivo o que
intensificou as disputas da concorréncia capitalista e aflorou a necessidade de produzir com énfase na
gualidade( em termos de produtos e servicos).

Para atender a nova demanda do mercado foram criadas novas formas de acumulacdo flexivel, o
downsizing, novas tecnologias. Tais mudancas surgiram embasadas no modelo japonés — Toyotismo
(Antunes, 2009). O qual prescreve "o primado do éxito, a supervalorizacdo da agdo, a obrigacdo de ser
forte, a adaptabilidade permanente, a canalizacdo da energia individual nas atividades coletivas, o
desafio permanente” ( Chanlat, 1995,p. 121).

Por conseguinte, a tematica da “qualidade total”, tornou-se entdo compativel com a tendéncia
intrinseca do sistema produtivo. Sob este prisma, para garantir a sobrevivéncia no mercado, os
precursores do TQC, adotaram como principios: a necessidade de producdo e fornecimento de
produtos e/ou servicos que atendam concretamente as necessidades dos clientes; énfase conferida a
produtividade e competitividade e redugdo de custos; o conjunto de procedimentos para
identificacdo de problemas criticos da organizacdo; a melhoria nos métodos e meios; o
estabelecimento de planejamento estratégico, através de diretrizes de controle, melhoria continua,
entre outros.

O processo de implementacdo da qualidade total é organizado mediante o atendimento de requisitos
pré estabelecidos pelas normas regulamentadoras ISO (Internacional Standard Organization) para o
processo de certificacdo. A avaliagcdo dos resultados da sua implementa¢do, manutengdo e controle
acontece em prazos pré-estabelecidos, variando em visitas a organiza¢do nos periodos de dois a seis
meses, com vistorias feitas pelas auditorias. De acordo com Maranhdo, “as auditorias atuam como
extraordinarios sensores e podem desencadear poderosos atuadores (a¢des corretivas) do sistema de
qualidade, identificando a eliminagdo das causas dos problemas” (Maranhdo, 1994, p. 85).

Dejours & Bégue (2010), descrevem que a qualidade total é um sistema voltado para uma mudanca
substancial nas praticas do cotidiano de trabalho, com rompimento do “status quo”, no sistema de
gestdo. Os autores salientam que sua a certificacgdo bem como os critérios, “requisitados para
obtencdo das certificacdes exigidas pelo mercado, transformam a qualidade total quando muito em
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ideal, portanto em uma ficcdo, em uma condicdo sine qua non para que o produto ou servico ingresse
no trabalho” ( Dejours e Bégue, 2010, p.51).

Segundo Chanlat (1995, p.124) “este método de gestdo, ainda que apresente determinados aspectos
muito positivos para as pessoas (valorizacdo, reconhecimento, individualizacdo dos desempenhos
etc...) pode ser uma importante fonte de tensao”.

Schmidt (2000), ao analisar os efeitos da adoc¢do deste método de gestdo numa empresa do ramo
industrial do setor agrobusinness , apontou que a supertensdo permanente referida por Chanlat (
1995), decorre sobretudo dos dispositivos de poder para implementacdo e manutencdo do TQC,
como dominacdo, sujeicdo, coacdo, coercao, controle, vigilancia, intimidacdo, entre outros, os quais
atuam no sentido do aprisionamento da subjetividade do sujeito ao sistema.

O sistema em questdo, que visa ao aperfeicoamento continuo da organizacdo, bem como dos
trabalhadores que dela fazem parte, promove mudancgas bruscas no processo produtivo, tanto em
termos de estrutura fisica (equipamentos, materiais, ambientes de trabalho), como também na
estrutura dindmica da organizacdo (metas, planejamentos, controles, métodos e outros), implicando
novas atitudes, posturas, comportamentos, além da concepg¢do das pessoas que integram a
organizacgao.

“ O resultado concreto é ndo apenas uma sobrecarga gigante de trabalho (preenchimento
da documentacdo e consolidacdo dos dados da “qualidade papel”), mas também um
slogan que leva, inevitavelmente, a fraude. Para obtencdo da certificacdo, aprende-se a
dissimular o real do trabalho, ou seja, aquilo que aquele que trabalha se da conta devido
a resisténcia do mundo & maestria técnica” (Dejours e Béngue, 2010, p.51).

A busca pela melhoria de produtos e servicos prestados ou oferecidos pelas organiza¢des origina um
jogo de competitividade e concorréncia, que ocupa um lugar central no meio organizacional. Este
movimento, por sua vez, gera conseqiéncias desfavoraveis nas relagées de trabalho e na saude
mental dos trabalhadores. Beneficidrio da qualidade total do produto, o trabalhador passa a ser
também vitima desse sistema de gestdo controlador.

Cria-se assim, o paradoxo, a medida que os principios da Qualidade Total, para o mundo interior a
empresa, é a promessa da satisfacdo total (produtos, clientes, servigos) ao passo que a obtengao
desta se dd em func¢do do préprio sofrimento do trabalhador.

Convém, ainda, sublinhar que as novas relagdes de poder, engendradas pelo TQC, que culminam no
fortalecimento do préprio sistema e otimizacdo da produtividade, sdo também fontes de alienagao
dos trabalhadores, pois vislumbram a gestdo das subjetividades, através de uma internalizacdo
forcada das metas e objetivos da empresa, buscando negar a exploracdo da forca de trabalho e o
conflito capital - trabalho ( Nardi e col., 2002).

Permeado pela pressdao o que se tem é a emergéncia do sofrimento psiquico que aos poucos empurra
o trabalhador para a desestabilizacdo e fragilizacdo da saude. Em vista disto, neste artigo
pretendemos exemplificar as percepg¢des dos trabalhadores inseridos numa empresa que implantou
este modo de gestdo, referendando-os na Psicodindmica do Trabalho na proposta de Christophe
Dejours ( 1992).
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Nesta perspectiva, os trabalhadores puderam falar e manifestar suas experiéncias acerca do TQC,
bem como apreender a emergéncia “dos sofrimentos, das angustias, dos receios, dos medos, dos
desafios, das engenhosidades diante de dificuldades e imprevistos tdo freqlientes, dos prazeres da
superacao e resolucdo de problemas aparentemente insoltveis” (Uchida, e col, 2010, p.198).

Os discursos foram classificados em tematicas, apresentadas sucintamente, de modo a contribuir para
reflexdes e discussdes sobre a qualidade total, uma vez que essa forma de gestdo pode trazer efeitos
desfavordveis a saude psiquica dos trabalhadores, sobretudo em decorréncia dos variados
dispositivos de poder que sdo engendrados no contexto laboral para que os trabalhadores se
adequem ao modelo.

Método

Para retratar a vivéncia da qualidade total obtivemos por meio da palavra “viva, que nos toca,
engajada, subjetiva, vinda de um grupo de trabalhadores” ( Dejours, 1992,p.149) posto que, nos
embasamos metodologicamente na Psicodindmica do Trabalho, a qual “ visa essencialmente a
vivéncia subjetiva, e se interessa pelo: “comentdrio que inclui concepgdes subjetivas, hipdteses sobre
o porqué e como da a relacdo vivéncia trabalho (Dejours, 1992, p.149).

Utilizando entrevistas individuais semi-estruturadas buscamos nos discursos o valor dos comentarios
“e, sobretudo, os comentarios que sdo objeto de discussao e de posi¢cdes contraditérias no grupo. Em
outro momento da investigacdo, por exemplo, identificamos a prevaléncia da descricdo operatdria em
relacdo ao comentario” ( Dejours, 1992, p.149). A titulo de exemplos citaremos alguns comentarios
gue nos indicam as percepcdes de trabalhadores sobre a vivéncia cotidiana no modelo de gestdo da
gualidade total.

O universo recortado abrange trabalhadores de uma empresa do ramo industrial do setor
agrobusinness, que passaram pelo processo do TQC. Eles dispdem de diferentes qualificacbes e
ocupagoes, pertencem ao sexo masculino, com estado civil e tempo de servi¢o superior a cinco anos.
Trata-se de pesquisa qualitativa, uma vez que a tematica trabalho-subjetividade, conserva um carater
nao mensuravel.

Resultados

Sob a égide dos discursos dos trabalhadores sobre a situagcdao de trabalho regida pelo modelo da
qualidade total, revelaram-se temas que foram agrupados em categorias de analise e apresentados
na sequencia:

Dominacao Ideolégica do TQC

De acordo com Pages e col. (1993), a organizagdao tem uma capacidade de influenciar o inconsciente
do individuo, ligando-o a ela de maneira quase indissoltvel, deixando-o assim sob o seu dominio.
Nesse sentido, os autores afirmam que a estrutura inconsciente, os impulsos e o sistema de defesas
dos trabalhadores, seriam modelados pela organiza¢cdo, de maneira que estes o reproduziriam, nao
apenas por “motivos racionais, mas por razdes mais profundas, que escapam a sua consciéncia”
(Pages e col, 1993, p. 144).
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Tal processo de influéncia da organizacdo no inconsciente dos trabalhadores pode tornar-se fonte de
angustia e de prazer, o que para esses autores seria um dos aspectos mais importantes do poder da
organizagao.

As politicas de gestdo da qualidade total provocam reacdes positivas e negativas, que acarretam ao
mesmo tempo vantagens apreciadas e de dependéncia. Seus principios sdo construidos, ora pela
aprovacdo, ora pela critica: os trabalhadores gostam das mudancas trazidas pela implantacdo do
sistema, mas a temem por ndo conseguir saber o que vem pela frente.

Neste contexto, nos deparamos com um trabalhador “coisificado”, “cristalizado”, que repete um
discurso ideoldégico a servico da organizagdo, transformando-se num instrumento do préprio sistema,
do qual ele ndo se da conta, em funcdo da “alienacdo psicoldgica”. Essa expressao foi utilizada por
Pages e col.(1993), para explicar que o individuo é ao mesmo tempo efeito e condicdo para a empresa
funcionar. Posto que “a organizacdo torna-se objeto de identificacdo e de amor, fonte de prazer,
sendo também aquela que alimenta e fixa a sua angustia, pois ele torna-se dependente dela, no
sentido total da palavra, ndo apenas para a sua existéncia material, mas também para a integridade
de sua propria identidade. (Pages e col, 1993, p. 147)

A maneira como o TQC é apresentado, pelas bibliografias que tratam do tema, estdo imersas num
discurso ideoldgico persuasivo, assim exemplificados: “Trabalhando com qualidade, vocé tera
menores riscos e a maior estabilidade para a sua empresa no mercado. Ela sera sdlida, pois serd
saudavel e pro-ativa (Maranhdo, 1994, p. 4)”. “A meta mais imediata de uma empresa é a sua
sobrevivéncia a competicdo internacional” (Campos, 1994, p. 21). E, acrescenta: “o controle da
qgualidade total € um novo modelo gerencial centrado no controle do processo, tendo como meta a
satisfacdo das necessidades das pessoas”. (Campos, 1994, p. 41).

Nas respectivas citagOes, os autores incitam o “prazer” de investimento no objeto (Qualidade), que
serve perfeitamente as finalidades da organizac¢do, reproduzindo-se nos discursos dos trabalhadores,
como, por exemplo: “E a qualidade do produto que tem na empresa, a certificacdo abre novos
caminhos, divulgagédo do produto, por exemplo: a ISO” (sic).

Este discurso mostra-nos que a ideologia é tomada como uma verdade, tornando-se “[...] uma
entidade an6nima que é investida, assim como suas regras, suas politicas, seus principios, e nao mais
uma pessoa. Isto garante uma reproducdao mais segura da organizagdo, com menor sujei¢cdo aos
acasos conjunturais das relagles interpessoais, € a0 mesmo tempo, uma sujeicdo mais rigorosa do
individuo” (Pageés e col, 1993, p. 148). Tendo em vista que, a competitividade da empresa bem como
sua expansao resultam de um selo de qualidade, a ISO.

Apenas o fato da empresa ter um produto certificado, uma crenca é formulada e legitimada pelo
trabalhador, como exemplificado no discurso: “Com a certificagdo o produto é mais bem visto no
mercado” (sic). O crédito da verdade ndo é apenas da ordem prescrita pela ideologia, mas sobretudo
da satisfacdo ideoldgica a qual o trabalhador adere, reconhecendo-se no sistema.

Outro trabalhador relatou que em sua concepc¢ao: “A ISO é um grupo de empresas que procura
estabelecer o melhor desempenho dos produtos e da pessoa ... é para a gente ter mais condigcoes de
trabalho ... tem equipamentos de protecdo do trabalho, sempre teve, mas mudou bastante coisa”
(sic)
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No relato, percebemos que a satisfacdo do trabalhador resulta da melhoria das condi¢des de
trabalho, um alto estdgio da alienacdo a concepcdo de que ele cré que o sistema em si pode lhe
proporcionar uma vida melhor.

Ao assumir o compromisso com o sistema, os trabalhadores incorporam as metas da empresa,
aumentando sobre elas a sua responsabilidade. Assim, um dos nossos entrevistados declarou: “A ISO
acho que no meu jeito de entender é o compromisso que nos temos com a qualidade (sic). Esse
discurso demonstra como os principios do TQC vao sendo legitimados de acordo com o que a
ideologia prescreve, ou seja, a de que a luta pela sobrevivéncia da empresa e sua competicdo
internacional é de responsabilidade de cada pessoa da empresa, e “cada um deve comparar os seus
itens de controle com os melhores do mundo” (Campos, 1994, p. 21).

Alguns relatos também mostraram que as atitudes, a postura e os comportamentos, bem como a
concepcao das pessoas que integram a organizacdo precisam ser adaptadas a nova ordem e elucidam
a dominacdo deste modo de gestdo: “As pessoas tém que mudar o seu modo de trabalhar, junta as
pessoas aos mesmos objetivos, antes cada um trabalhava de sua maneira, hoje os funciondrios
seguem um lista de pardmetro”(sic).

O sistema modula profundamente o ritmo de trabalho e produz nos trabalhadores um sentimento de
satisfacdo com a tarefa, para ter uma direcdo a seguir. Isso foi evidenciado nos seguintes relatos:
“Hoje os funciondrios tem parGmetros para se guiar”; Hoje tem pardmetros, formas de trabalhar,
foi passado uma lista de parémetros, antes chegava para trabalhar e ndo tinha uma lista de
normas, hoje todos fazem a mesma coisa da mesma maneira”(sic).

O resultado disso produz uma imagem nos trabalhadores de aumento da integracdo grupal: “O
pessoal trabalha em conjunto, a equipe estd mais unida, integrada” (sic). Observa-se assim que “a
gualidade total seria um dispositivo supostamente capaz de suplantar o complicado processo que
representa nao apenas a mobilizagdo de profissionais gabaritados para fazerem valer sua experiéncia,
bem como as formas de cooperagao horizontais e verticais” ( Dejours e Béngue, 2010, p.49).

Ao fazer referéncia a alienagao psicoldgica Pages e col. (1993, p.96) concebem que, “[...] o fenbmeno
de transmissdo e interioriza¢do de idéias ndao se limita a esfera ideoldgica dos trabalhadores... é
enraizada na vida do individuo, ela é o sistema através do qual o individuo simboliza o conjunto de
suas relag0es sociais, e é produzida por estes”.

O sistema determina ndo somente o desenvolvimento das tarefas, mas também como agir com as
pessoas: “Depois que entrou a ISO eu mudei o jeito de atender as pessoas...de agir...com a empresa
tenho mais compromisso com a situagdo, tenho interesse em produzir mais e com mais qualidade

(sic).

Uma série de mudangas pode ser percebida na relagdo chefia/subordinado, sendo as mais
expressivas: o aumento do didlogo entre chefia e subordinado, o reconhecimento do subordinado
pelo chefe, em fungdo da tarefa bem executada, bem como uma falta de reconhecimento com
relacdo ao salario e beneficios dos subordinados.

N3o nos surpreende encontrar tais resultados, pois na nova estrutura produzida pelo TQC, o poder
ndo é mais tido na rede de relagdes hierarquicas, ele estda engendrado em todos os trabalhadores da
empresa. Conforme exemplificado no seguinte discurso: “antes tinha um chefe geral para comandar
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tudo, hoje tem engenheiro, gerente, supervisores, é um grande conjunto trabalhando com o mesmo
objetivo”(sic).

Existe, por parte de outro entrevistado, uma percepcao de que sua postura de chefia mudou: “mudei
a forma de pensar sobre a relagdo chefia-subordinado antes considerava que a relagéo bastava no
autoritarismo, hoje estd na base da conquista” (sic). Este discurso revela que esta forma de gestdo é
extremamente persuasiva, sua estratégia busca cativar o subordinado e as taticas utilizadas sdo o
didlogo e o elogio.

Mecanismos de aumento da comunicacdo entre chefia e subordinados podem ser utilizados também
para passar informacdes sobre o andamento da eficiéncia e eficacia organizacional: “A chefia, a parte
da comunicagéo, fala mais com o funciondrio, explica mais” (sic).

A comunicagdo, que aparece de forma mais fluida entre chefia e subordinado, pode ser também
associada a necessidade de uma manutencdo dos principios do sistema, visto que, para a grande
maioria dos funciondrios, o chefe passou a esclarecer mais as duvidas, explicar mais as tarefas, estar
mais presente. Quanto menos se manifesta esse poder de dominacdo, mais eficaz ele é; sua
intervencdo tem, sobretudo, um valor que se expressa também pelo elogio.

Sabendo que esta instancia dispde de mecanismos de persuasao, ndao ha mais limites para fazé-lo.
Porém, esse sistema é mais interno do que externo ao individuo: quanto mais elogiado o trabalhador
for, com relacdo a uma atividade, maior serd sua necessidade de melhora-la para aumentar os
elogios. Isto funciona por autocontrole, os controladores (chefias) criam de fato uma submissdo
espontanea.

A inducgdo para trabalhar bem

Nesta forma de gestdo, os trabalhadores seguem os padrOes pré-estabelecidos no Manual da
Qualidade, nele estdo normatizados os parametros pelos quais deverdo se guiar, sendo induzidos a
trabalhar bem, sem falhas. Como expresso por um trabalhador: “As pessoas tém que mudar o seu
modo de trabalhar... os funciondrios seguem uma lista de pardmetros... hoje todos fazem a mesma
coisa da mesma maneira”(sic).

O problema é que a ideologia de perfeicao podera tornar-se fonte de sofrimento no trabalho, devido
a obrigacdo em desenvolver todos os parametros propostos para evitar a queda de qualidade: “A
empresa tem que produzir bastante e ter uma boa qualidade, depois que pega o certificado tem que
trabalhar para ndo perder o certificado” (sic).

A dominacgdo desse sistema padronizado sobre o inconsciente tem diferentes aspectos, destacando-se
a identificagao, o sentimento de culpa e o sentimento narcisista de fracasso.

A identificacdo ocorre quando os trabalhadores procuram fazer adequadamente as tarefas, para a
empresa nao perder o certificado. Por conseguinte, o trabalhador vai se identificando com o modelo
padronizado suscitado pelo sistema, e as exigéncias deste tornam-se inconscientes, de modo que eles
se encontram entdo sob dominio de outros dois sentimentos: a culpa e o sentimento narcisista de
fracasso.
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Os trabalhadores sdo os responsdveis pelo bom andamento dos programas: se a empresa nao
mantiver a certificacdo e ndo conseguir a competitividade almejada, é porque eles ndo se dedicaram
efetivamente aos programas, advindo o sentimento de culpa.

Assim sendo “o medo de fracassar, de falhar, e de perder o amor do objeto amado estd sempre
presente. Esses medos coexistem com a culpabilidade. Esta ndo se origina no fato de ter realizado um
ato contrario a sua consciéncia ou as exigéncias do Superego, mas do de ndo estar a altura das
exigéncias da organizacdo e do ideal que procura atingir” (Pagés e col, 1993, p. 159).

Dejours (1999) define o “real trabalho” como o “savou-faire”, que, de modo geral, seria dominio.
Segundo o autor, o sofrimento e a angustia poderdo surgir do medo de ser incompetente, de nao
estar a altura ou de ndo ser capaz.

No TQC, a busca constante pela perfeicdo acaba por gerar a angustia, que por sua vez surge da ndo
adequacdo dos padrdes. Segundo o discurso de um dos entrevistados: “Se o produto ndo tiver
qualidade ele ndo é vendido, ndo é reconhecido... se o produto estiver bom é certeza que o cliente
vai aceitar” (sic). Essa imagem de incompeténcia é consolidada ideologicamente pela organizacgdo.
Isto é, ela propGe conscientemente a imagem do produto ideal e consolida ser valor e modelo para os
trabalhadores. Estes mantém-se responsaveis pela producdo, pelo seu sucesso e expansao.

Busca e negac¢ao do reconhecimento

Vencidos os obstaculos de dominio das tarefas, cujo resultado é obtido em geral, “[...] a custa de
esforcos que exigem total concentracdo da personalidade e da inteligéncia de quem trabalha”
(Dejours, 1999, p. 34), os trabalhadores buscam o reconhecimento por este trabalho realizado. De
acordo com este autor, quando os trabalhadores ndo tém esperanca de que o reconhecimento
ocorra, ou seja, se houver uma negagdo do reconhecimento, surge um sofrimento muito perigoso
para a saude mental.

Embora os sujeitos da pesquisa tenham demonstrado que percebem um aumento da valorizagdao da
empresa pelos esforgos e resultados do trabalho, este parece ndo atender satisfatoriamente a todos
os trabalhadores. Eis um dos discursos: “Acho que o chefe tem que se empenhar mais na questdo de
reconhecimento”(sic).

Mesmo a empresa tendo implantado esquemas de recompensa, beneficios sociais, participagdo nos
lucros, os trabalhadores ndao consideram isso como reconhecimento; eles querem algo mais, talvez
confianga, como foi possivel observar na fala de um dos entrevistados: “Falta reconhecimento do
servigo, chefia confiar mais”(sic).

Para Dejours (1999, p.34) quando o reconhecimento é negado, hd a emergéncia de um sofrimento
que é perigoso para a saude mental, devido a “desestabilizacdo do referencial em que se apdia a
identidade”.

Inflagdo da carga psiquica no TQC

O TQC padroniza, controla e direciona o conteldo das tarefas e das relagdes humanas no trabalho,
como verbaliza o trabalhador: “Estd exigindo mais fisicamente como mentalmente”(sic). Nesse
discurso, percebemos que o trabalhador é de certa maneira, “despossuido de seu corpo fisico e
nervoso, domesticado e forcado a agir conforme a vontade do outro” (Dejours, 1994, p. 27).
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Observamos também que os trabalhadores s3ao mediatizados pelos técnicos especializados,
inspetores, gerentes e auditores da qualidade. Essa mediacdo, nas palavras de Dejours, substituiria o
livre-arbitrio do trabalhador pela do empregador. Isso pode ser verificado no seguinte relato: Antes
ndo tinha um engenheiro acompanhando o trabalho, de primeiro eu néo pensava em fazer o
servigo, antes s6 pensava em produg¢do, hoje penso em qualidade (sic).

O TQC tem como meta centralizar a atencdo dos trabalhadores para a manutencdo dos padrdes da
qualidade: “Passei a prestar mais ateng¢do nas coisas, passei a fazer as coisas melhor, tenho tentado
fazer o melhor possivel [...]” (sic).

Nota-se que a carga psiquica é intensa por causa das exigéncias causadoras de medo:

“[...Jmuitas empresas fecham porque seus produtos ndo sdo de qualidade”); “Sempre tenho medo
de perder o emprego. Todo ano, fim de safra, corta funciondrio”(sic).

O medo aflora também das constantes mudancas que ocorrem na empresa, pois “os dispositivos de
mudanca deixam os individuos muito dependentes da empresa, visto que esta pode amoldar de
maneira ‘arbitraria’ sua trajetoéria profissional e, portanto, social” (Pages e col , 1993, p. 122).

O medo de perder o certificado cria 0 medo precedente de perder o emprego, como nos relatou um
trabalhador: “Se a empresa perder o certificado fica ruim se o cara perder o emprego aqui estd
morto”(sic).

Assim, “os sacrificios, a ambigdo, o sucesso, os grandes principios...tudo isto se torna um engano, uma
ilusdo, pois aquele que acredita nisso, longe de estar salvo, se encontra vazio de sua substdncia, como
morto. E preciso que tenha necessidade de acreditar, pois mesmo sabendo que é um engano, ele
continua fazendo de conta que ainda acredita (Pages e col., 1993, p. 139)

Estudo e carreira

A implantagdao do TQC traz uma nova obriga¢ao na vida dos trabalhadores, a obrigacdo de subir,
termo que foi utilizado por Pages et al.(1993), para mostrar que, na empresa, o individuo é
constantemente condenado a vencer. E, de acordo com esses autores, o fazer carreira oferece uma
ilusdo de poder, pois ilude a realidade do trabalhador e lhe serve de mdascara. Eis um relato que
exemplifica isto:”Voltei a estudar.....injegdo de dnimo... estou fazendo tudo para uma
promogado” (sic).

Pagés e col (1993) descrevem também que a carreira provoca a alucina¢do do desejo, mas ndo sua
satisfacdo; provoca uma alucinagao do poder, sem nunca desvenda-lo, reproduzindo assim efeito de
poder nos proéprios individuos. Um dos entrevistados disse: “Gostaria de ser técnico em mecénica,
mas para isso precisa estudar, vejo a possibilidade de ascensdo profissional. Hoje todas as pessoas
mais velhas da empresa voltaram a estudar. E que eles estdo pensando no futuro”(sic).

Ao abordar o tema sobre o “poder da ilusdo” Pages e col. (1993) denominaram de “apropriacao
derivada do poder” a “obrigacdo de subir”. Isto pode ser exemplificado no seguinte discurso: “Para
mim hoje a ISO obriga a estudar mais para que vocé possa atender toda expectativa que ela pede,
chega uma hora que o individuo sente que tem que estudar mais, sendo fica pra trds” (sic).

Os trabalhadores percebem que, para fazer carreira, ha a necessidade de estudar, como demonstrado
num dos discursos: “Pretendo subir de cargo, pretendo estudar mais, tenho s6 a 52 série”(sic). Sobre
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isso, Pagés e col. ( 1993) assinalam que “é perseguindo o poder que o ativamos”, assim o estudo é um
processo do qual se utilizam para obter o poder.

Ha também um “investimento da ambicdo no jogo da carreira”, que pode ser identificada mediante
alguns relatos: “Voltei a estudar, com o estudo pretendo ter um cargo melhor, hoje sem estudo a
pessoa ndo é nada” (sic).

Dejours (1999) chama a atencdo para o uso do tempo fora do trabalho, salientando que a maioria de
nos é obrigada a reciclar-se continuamente. Se levarmos em conta essa “obrigacdo de estudar”
imposta pelo sistema, vemos que isto € mais uma estratégia destinada a manter os trabalhadores
dominados, que pode gerar um esgotamento profissional e deste poderiam decorrer patologias,
como, por exemplo, alteracdes musculo-esqueléticas e outras.

A necessidade de fazer carreira ndo existe sozinha, ela se concretiza com a ambicdo. “Espero que
cada vez melhore mais profissionalmente, mas para que isso ocorra tem que ter estudo”(sic). Essa
possibilidade de sucesso da uma abertura para que o trabalhador também seja reconhecido; dessa
forma, “o sucesso, a ambicdo, fazer carreira vao se tornar para o individuo os valores essenciais, pois
sdo eles que podem preencher esta angustia do vazio: para ser reconhecido é preciso vencer” (Pages
e col, 1993, p. 135).

Percebemos que no TQC o trabalhador é “condenado a vencer”, a carreira parece ser o elemento
central da relacdo entre o trabalhador e o sistema. Hd uma transformacdo do desejo em necessidade
e o trabalhador “tem o sentimento de estar preso, sugado, de ndo poder fazer outra coisa sendo
subir, de ndo poder mais parar, com risco de recuar” (Pagés e col, 1993, p. 133).

A forca do TQC consiste em transformar o estudo em necessidade para o trabalhador subir, ele ndo
tem escolha, ele é realmente levado a isso. Eis um relato que exemplifica o exposto: “A ISO abriu
espaco para os funciondrios, minha maior expectativa é ser um auditor lider, ele tem uma ampla
visdo de todo sistema, para isso tem que estudar...Acho que a ISO vai qualificar as pessoas e as
pessoas vdo aprender bastante com isso”(sic).

A nosso ver, a “alucinagdo do desejo” correlaciona a necessidade de estudo com o sucesso e,
engendra a percep¢do de que para sobreviver nesse sistema é preciso reproduzir o discurso
ideoldgico, de forma que fazer qualidade significa também fazer carreira. Movidos pelo temor de
“nao chegar 13”, os individuos voltam a estudar.

O seu proprio tempo se modela de acordo com o sistema, é o sujeito que da o ritmo a sua existéncia
no emprego. “A carreira leva assim os empregados a se encarregar eles mesmos, de um lado, da
contradigdo entre uma carga de trabalho opressiva, uma tensdao permanente, pressdes importantes;
de outro, de seus desejos de liberdade e autonomia. (Pages e col, 1993, p. 133). A garantia do
emprego estd no estudo, ndo importa o curso que faga, o importante para empresa é que ele estude.

De um modo geral, os sujeitos orientam-se pelo imaginario, no sentido literario do termo, o que
reforca sua dependéncia e submissdao a organizacdo; isso ocorre porque ha uma introjecdo da
organizagao pelo ego, ou seja, “o individuo reproduz nele o modelo da organizagao, ele se estrutura
em funcdo deste modelo” (Pages e col 1993, p. 135). Na opinido dos autores, a necessidade de
reconhecimento serd satisfeita quando ele se reconhecer na empresa. Ou seja, “quando ele nao for
mais ele mesmo”.
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Aprendizado por adestramento

As praticas discursivas do TQC ndo sdo apenas modo de fabricacdo de discurso. Elas ganham corpo
nos conjuntos de procedimentos, e nos tipos de difusdao e transmissdao, basicamente através do
treinamento e educag¢do, que ao mesmo tempo o impdem e o mantém.

A transmissdo dos principios do TQC esta ligada a um conjunto complexo, de modificacbes nos
processos de producdo, relagdes sociais e nas politicas administrativas da organizacdo que o implanta.

E preciso admitir que a inclusdo do sujeito no sistema se da pelo aprendizado - instrumento que
permite analisar o saber, ou seja, se os principios definidos foram assimilados, se as exigéncias estdo
sendo delineadas.

Esse modelo imposto vai se constituindo em “estatuto de verdade”, a partir da leitura da apostila e do
Manual da Qualidade, o que nos foi revelado pelo seguinte discurso: “Os funciondrios tém que
acompanhar o manual” (sic).

Para Pagées e col. (1990, p. 75) “os ... valores sdo consignados nos manuais que podem ser
considerados como a escritura sagrada e que se concretizam num conjunto de praticas rituais
utilizadas pela hierarquia da organizacdo ...”

Nesse sentido, as leis do manual regem e ordenam os modos de trabalhar. A verdade é entdo
mensuravel, contestavel e visivel. A busca do novo é a busca de uma aprendizagem que assegura essa
verdade e a legitima.

Foucault, em Teorias e Instituicdo Penais, afirma que “nenhum poder, em compressao, se exerce sem
a extracdo, a apropriacao, a distribuicdo ou a retencdo de um saber” (Foucault, 1979, p. 19).

Assim, vemos que o trabalhador, “para manter seu lugar, conservar seu cargo, sua posicdo, seu
salario, suas vantagens e ndo comprometer seu futuro e até sua carreira, ele precisa aceitar
‘colaborar’” (Dejours, 1999, p. 73).

Da censura estabelecida nesse sistema, pode-se dizer que o sujeito aprende segundo um modelo
padronizado, no qual ele vai sendo adestrado, assujeitando-os cada vez mais a organizagcao. E caso
haja oposicao ao discurso ideoldgico, é caracterizado uma insubordinagdo, ndo estar na batalha,
significando exclusdo e elimina¢do do grupo, como apontaram os entrevistados: “Funcionario antigo
que resiste a mudanca é demitido;As pessoas hoje procuram produzir mais, sinto que as pessoas
estdo mais responsdveis pelo que fazem, hoje a pessoa faz por si, tem mais comprometimento com
o que faz” (sic).

Vigilante vigiado

Ao reforcar suas praticas, o TQC faz dos trabalhadores sujeitos e objetos de seu controle.Coloca-se
inevitavelmente a manutencado e sobretudo a sobrevivéncia do sistema em suas maos. Essa faceta de
ameaca faz circular sem ddvida uma superestrutura de vigilancia.No primeiro ponto, temos um
trabalhador vigilante sobre si mesmo, ou seja, nesse sistema, o individuo aprende a observar e
descrever seu préprio comportamento, configurando o “autocontrole”.Alguns relatos explicam como
o sistema rege esse “autocontrole”: Antes, ninguém se preocupava, procuro trabalhar cada vez
melhor, aumentou a responsabilidade, o comprometimento com a empresa.

Revista cientifica y profesional de la Asociacién Latinoamericana para la Formacion y la Ensefianza de la Psicologia — ALFEPSI.

Pégina15



Integracién Académica en Psicologia
Volumen 5. NUmero 13. 2017. ISSN: 2007-5588

O segundo ponto de vigilancia é a vigilancia coletiva, ou seja, a convivéncia com o sistema leva os
trabalhadores a se vigiarem constantemente.A gente vé um colega fazendo alguma coisa errada, a
gente fala com ele, se ele concorda bem, sendo concordar é o chefe que vé.

O sistema estd codificado em regras, bem precisas, as quais estdo certamente mantidas e regidas por
todo um conjunto de obrigacdes que sdo impostas aos trabalhadores.

Assim, a equipe de trabalho ndo deve ser apenas uma teia de relacdes interpessoais, e sim um
mecanismo do proprio controle.Conforme verbalizado por um dos entrevistados:Nos treinamentos
da qualidade foi passado que era importante um avaliar o outro.

Nesse sentido, organiza-se um espaco imediato de poder, o que acarreta um efeito que aumenta as
dificuldades de relacionamento profissional com os colegas do setor, falta de confianca, lealdade e
cooperagdo grupal.

Podemos ver, no exemplo precedente, um terceiro ponto de vigilancia que se instala nesse sistema,
isto é, aquele exercido pela auditoria. A pessoa tem que estar preparada o técnico de qualidade
avisa quando vai ter a auditoria. Segue o manual, é feito sobre o servigo que a pessoa faz.

Outra frase mostra o peso que o trabalhador carrega para preservar o sistema Sempre eles vem
verificar se a empresa estd cumprindo os padroes.Este discurso traduz de maneira expressiva como o
trabalhador se vé sob vigilancia. Essa vigilancia exercida pelo sistema age tanto pelo exterior como
através da “doutrinacdo”.

O termo “doutrinacdo” foi empregado por Pages e col.(1993), para explicar a fungdo da ideologia e
das praticas ideoldgicas que reforcam a imagem positiva do papel da empresa.

Desse modo, fica claro que um dos meios para se manter a vigilancia é a doutrinacdo e sem essa
legitimacdo do sistema, seus principios ndo seriam reforcados e vigiados.

Tomemos como exemplo uma das frase que mostra como a influéncia ideolégica age sobre o
individuo.As pessoas trabalham com mais responsabilidade pensando no certificado elas cumprem
o manual e corrigem o que tem errado.

O quarto efeito da vigilancia é o selo da certificagdo, como disse um dos entrevistados.A certificagdo
abre novos caminhos, a divulgagdo do produto por exemplo a ISO.Mediante esse selo, o préprio
consumidor constitui-se num vigilante, de sorte que a busca do melhor produto é por todos almejada.

Consideragoes finais

O TQC caracteriza-se pelos principios da “producdo perfeita” e padronizada e seduz a empresa a
adotd-lo. O mercado interno e externo, por sua vez, passa a ser o disparador para adogdo deste
modelo, a medida que incita por meio de seus principios o da sobrevivéncia da empresa. Esta sendo
assim capturada, deposita nos seus trabalhadores a forga opressiva do trabalho, tornando-os
responsaveis pelo prdéprio sistema.

O conteudo de trabalho no TQC imp&e comportamentos estereotipados, levando os trabalhadores a
submissao e, consequentemente, a sua sujeicao ao sistema, comprometendo o equilibrio psiquico dos
trabalhadores, posto que, ha a incitacdo de desejos que, n3ao sendo realizados, torturam
psiquicamente aqueles que ndo o alcancam.
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Quando os trabalhadores tém seus desejos inconscientes reprimidos, de tal modo que ndo possam
encontrar meios simbdlicos e imaginarios de expressao, estdo condenados a repeticdo, corroborando
o desequilibrio psiquico. Os indicadores para a emergéncia desse equilibrio parecem estar acoplados
as exigéncias de padrdes, condutas e incorporacdo de valores estabelecidos pelos programas. Sem a
padronizacdo, ndo ha a qualidade total desejada, mas o excesso de padrées diminui a capacidade de o
individuo criar.

As estratégias defensivas utilizadas pelos trabalhadores para enfrentar esse sofrimento trazido pela
falta de um trabalho livre frente a padronizacdo, sdo os macetes. Como exemplo disto: para a
manutenc¢do de um determinado padrdo, deve-se manter um volume X. Ao longo da experiéncia e
tempo de trabalho, o grupo conseguir estabelecer um conjunto de macetes, que, acumulados, podem
mudar os padrées de X para Y, sem que haja alteracdes na qualidade do produto, passando
despercebido pela auditoria.

Esse conjunto de macetes ndo esta escrito, pois é o trabalho real e ndo prescrito pela organizacdo. Ele
é criado pelos trabalhadores, acumulado e partilhado pelo grupo e isto mantém o sistema
funcionando do jeito deles.

Essa manipulacdo indiscriminada dos critérios de qualidade no terreno do trabalho — e seu
emaranhamento com as praticas fraudulentas necessarias para satisfacdo das “normas I1SO” —acaba
por provocar a confusdo no conceito mesmo de qualidade ( Dejours &Bégue, 2010,p.52).

E provdvel que uma grande parte das organizacdes que implantam o TQC desconhegcam a
possibilidade de seus efeitos sobre a saiude mental dos trabalhadores. Sobretudo, porque esse
sistema sustenta o principio da satisfacdo total dos trabalhadores, sobressaindo a imagem positiva do
modelo ofertado sem outras consequéncias.

A nova realidade construida é validada coletivamente, indicando que mesmo o sujeito ndo
concordando com o sistema, ele é obrigado a respeitar as condicdes que lhe sdo impostas,
aumentando frustra¢des internas, ocasionando perturbag¢ées ao seu funcionamento mental.

Dessa maneira, percebemos que as estratégias defensivas nos programas de qualidade total parecem
estar acopladas as ideologias defensivas que constituem o dominio da alienagdao no trabalho. Isso
ocorreria porque o sujeito passa a perceber o outro e o0 mundo que o cerca, negando sua proépria
percepcao, baseando-se em regras grupais pré-fabricadas.

Os trabalhadores ndo podem mais ser sujeitos de seu comportamento, ndo ha um livre
funcionamento da tarefa, o processo de trabalho é delineado por padrdes pré-estabelecidos no
Manual de Qualidade; isso torna o trabalho fatigante, pois ndo ha descarga de energia psiquica,
ocasionando um acumulo de energia que é consequentemente uma fonte de tensdo. Posto que, “ o
conflito que opde o desejo do trabalhador a realidade do trabalho coloca face a face, o projeto
espontaneo do trabalhador e a organiza¢cdo do trabalho, que limita a realizagdo desse projeto e
prescreve um modo operatdrio preciso (Dejours, 1994, p. 26).

Na opinido de Dejours ( 1992 ) dois tipos de comportamentos emergem na relagdo com o trabalho,
sendo estes o comportamento livre e o estereotipado.

A compreensdo do autor sobre comportamento livre ndo é entendida como liberdade metafisica, "...
mas um padrdao comportamental que contém uma tentativa de transformar a realidade circundante
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conforme os desejos proprios do sujeito" (Dejours, 1992, p. 26). Assim sendo,, no comportamento
livre ndo haveria prejuizo para o trabalhador. Porém, no comportamento estereotipado haveria uma
anulagao desse comportamento livre, no qual se desenvolveria o sofrimento de forma muda e
invisivel.

No TQC, esse comportamento estereotipado parece estar constituido a partir da prépria filosofia que
orienta, pois esse sistema "... é baseado essencialmente num programa de educacdo e treinamento
através do qual todas as pessoas da empresa devem mudar a sua maneira de pensar" (Campos, 1994,
p.149).

Ao moldar os comportamentos, mudando-se a maneira de pensar, mudam-se as atitudes, a forma de
agir e os padrdes comportamentais sdo cruelmente definidos com base em uma imposicdo
administrativa.

Uma vez instituida essa forma de modos operatdrios, hd uma desapropriacdo do saber, da liberdade e
da invencdo. Cada trabalhador devera adaptar-se instintivamente a organizacao e essa adaptacdo tem
uma dimensdo psicoldgica. De acordo com Dejours, "do choque entre um individuo, dotado de uma
histdria personalizada, e a organizacdo do trabalho, portadora de uma injuncdo despersonalizante,
emergem uma vivéncia e um sofrimento" (Dejours, 1992, p. 43).

A vivéncia, a nosso ver, aparece no circulo vicioso sinistro da "aliena¢do do desejo", ocasionado pelos
programas de controle.O termo “alienacdo do desejo” foi empregado por Pagés e col (1993), para
guem "... consiste em antecipar a satisfacdo que se podera sentir obtendo qualquer coisa que se
deseja" (Pages e col, 1993, p. 137-138).

Assim, no TQC a alienacdo do desejo parece atuar com a finalidade de antecipar a satisfacdo de
desejo, pois, o simples fato de ler a filosofia do TQC ja faz com que o sujeito se imagine num futuro
brilhante, no qual havera um atendimento total de todas as suas necessidades.Ainda na opinido deste
autores, "o prazer ndo provém do estado, mas do movimento", o que também foi observado num dos
discursos: A ISO ... é algo que rola na frente e a gente vai atrds. Nesse sentido, compreendemos que
a satisfagao total do sujeito no sistema administrativo do Controle de Qualidade Total ndo estd no
gue ele é, nem mesmo no que ele tem, mas sim no que ele poderia ter ou ser.

Essa vivéncia fantasiada aproxima-o cada vez mais do sistema, fazendo-o incorporar os valores
ditados pela filosofia. Tal vivéncia ndo ocorre de forma real, fazendo emergir um sofrimento, que
pode "... ser atribuido ao choque entre uma histéria individual, portadora de projetos, de esperanca e
de desejos, e uma organizagao do trabalho que os ignora" (Dejours,1992, p. 133).

Para Dejours, o sofrimento de natureza mental comec¢a quando “ o homem, no trabalho, ja ndo pode
fazer nenhuma modificagao na sua tarefa no sentido de torna-la mais conforme as suas necessidades
fisioldgicas e a seus desejos psicoldgicos - isso é, quando a relagdo homem-trabalho é bloqueada.
(Dejours, 1992, p. 133).

O trabalho padronizado elucida regras que sdo incorporadas imediatamente pelos trabalhadores,
diminuindo assim a escolha e o livre arranjo das tarefas; bloqueando a sua relagdao com o trabalho, o
conteudo com a tarefa torna-se vazio, podendo resultar num sofrimento psiquico no trabalho.
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Feita essas conceituacdes, entendemos que a implantacdo do TQC pode levar o trabalhador a
abertura de novas possibilidades de vida pessoal e profissional, mas pode, também, submeté-lo a
uma tensado que chega a comprometer imediatamente o equilibrio de estrutura mental.
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