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Resumo

A organizacdo do trabalho afeta a vida dos trabalhadores e se apropria de sua subjetividade,
ndo sO no espago da empresa, como em sua formag&o e vida pessoal. Ao instituir a divisdo das
tarefas e dos homens para a execucéo das atividades, essa organizacao estabelece formas de se
desempenhar as tarefas e meios de controle, que abrangem a fiscalizacéo e a hierarquia. Nesse
processo, 0s gestores ocupam papel de destaque, sendo responsaveis por planejar, organizar,
liderar, executar e controlar. A forma como atuam nas organizagdes ndo € Unica, podendo
variar entre formas de heterogestdo a modelos mais participativos e coletivos. Frente ao
exposto, o objetivo deste estudo foi analisar a influéncia dos estilos de gestdo nos indicadores
de sofrimento no trabalho de subordinados. Esta pesquisa utilizou o referéncial tedrico da
Psicodinamica do Trabalho e consistiu em um estudo de caso realizado com uma amostra de
trabalhadores de um o6rgdo publico do poder judiciario com atuacdo no estado de Goias. O
estudo é quali-quantitativo, tendo como instrumentos de coleta de dados o Protocolo de
Avaliacdo dos Riscos Psicossociais no Trabalho (PROART) e um questionario acerca da
gestdo. O PROART propde quatro escalas, sendo elas: Escala de Organizacdo do Trabalho,
Escala dos Estilo de Gestao, Escala do Sofrimento Patogénico no Trabalho e Escala de Danos
Fisicos e Psicossociais no Trabalho. Os dados quantitativos foram submetidos a analise
estatistica descritiva e inferencial. Os resultados interpretados de acordo com as orientacdes
do PROART, com foco na compreensao das influéncias dos estilos de gestdo no sofrimento
no trabalho dos trabalhadores subordinados. Os dados qualitativos foram submetidos a
Analise de Nucleos de Sentido (ANS). A pesquisa foi realizada em um 6rgdo do Poder
Judiciario com atuacdo no estado de Goias, do universo de 540 servidores lotados em varas e
gue ndo exerciam cargos de gestdo, 125 responderam ao instrumento durante a coleta de
dados. Os resultados demonstraram riscos psicossociais médios para as seguintes dimensoes:
divisdo das tarefas; esgotamento mental e danos fisicos. Foram avaliados como riscos baixos
as dimensBes: divisdo social do trabalho; falta de sentido do trabalho; falta de
reconhecimento; danos psicoldgicos e danos sociais. Com relagcdo ao estilo de gestdo, os
resultados apontam para moderada presenca de caracteristicas gerencialistas e coletivas. A
analise de regressao permitiu verificar relacdo diretamente proporcional entre divisdo social
do trabalho (preditor) e estilo coletivo; estilo gerencialista e divisdo social do trabalho
(preditores) e falta de reconhecimento; e esgotamento mental e falta de reconhecimento
(preditores) e danos psicologicos. As caracteristicas do estilo gerencialista de gestdo, em
especial a valorizagdo das regras e da hierarquia em detrimento das pessoas, impactam
diretamente na falta de reconhecimento. Além disso, a falta de reconhecimento caracteriza-se
como preditora dos danos psicoldgicos, 0 que mostra que as consequéncias da gestdo podem
extrapolar o sofrimento no trabalho e culminar no adoecimento. Contudo, essa vivéncia é
minimizada pelas caracteristicas da divisdo social do trabalho, que apresentou resultado
satisfatério na amostra pesquisada.

Palavras-Chave: Psicodindmica do Trabalho, Gestdo do Trabalho, Sofrimento no trabalho.
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Abstract

The labor organization affects the workers lives and appropriates of their subjectivity, not
only in the company space, as in their qualification and personal life. In establishing the
division of tasks and men for the execution of the activities, this organization establishes
ways of performing the tasks and ways of control, which include the supervision and the
hierarchy. In this process, managers occupy a prominent role, being responsible for planning,
organizing, leading, executing and controlling. The way how they act in the organizations is
not unique, it can vary between hetero-management forms to models more participative and
collective. In view of the above, the objective of this study was to analyze the influence of
management styles on the indicators of suffering in the subordinates work. This research used
the theoretical referential of the work psychodynamics and consisted in a case study carried
out with a sample of workers from a judiciary public organization operating in the state of
Goiéas. The study is quali-quantitative, having as instruments of data collection the Protocol
for the Evaluation of Psychosocial Risks at Work (PROART) and a questionnaire about the
management. The PROART proposes four scales: Scale of Prescribed Organization of Work,
Scale of Management Style, Scale of Pathogenic Suffering at Work and Scale of Physical and
Psychosocial Damages at Work. The quantitative data were submitted to descriptive and
inferential statistical analysis. The results interpreted according to PROART guidelines,
focusing on the comprehension of the management styles influences on the suffering in the
work of subordinate laborers. The qualitative data were submitted to the Meaning Core
Analysis (ANS). The research was carried out in a Judiciary Branch in the state of Goiés,
from the universe of 540 servers stationed in courts and that did not hold management
positions, 125 responded to the instrument during data collection. The results showed medium
psychosocial risks for the following dimensions: tasks division; mental exhaustion and
physical damages. The following dimensions were assessed as low risks: social division of
labor; lack of meaning of work; lack of recognition; psychological damages and social
damages. Regarding to the management style, the results point to a moderate presence of
managerialist and collective characteristics. The regression analysis allowed to verify directly
proportional relation among social division of labor (predictor) and collective style;
managerialist style and social division of labor (predictors) and lack of recognition. In
addition, the lack of recognition is characterized as a predictor of psychological damage,
which shows that the consequences of management can extrapolate the suffering at work and
culminate in illness. However, this experience is minimized due to the characteristics of the
social division of labor, which presented satisfactory results in the sample researched.

Keywords: Work Psychodynamics, Work Management, Suffering at Work
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Introducéo

O trabalho ao longo da historia assumiu diversas configuragdes e, consequentemente,
possibilitou a existéncia de modos de vida diferenciados. Com as mudangas em suas
configuracBes também foram sendo atribuidas conotacdes ao termo, visto que o trabalho e a
reflexdo sobre ele seguem as condigBes socio-histdricas. Pela complexidade do tema em
muitos momentos, as conotagdes foram positivas; em outros, negativas, e houve momentos
em que as diferentes visdes coexistiram, transparecendo contradigdes acerca do valor a ele
atribuido. (Borges & Yamamoto, 2004; Kanaane, 2014; Segabinazzi, 2007; Zanelli, Silva &
Soares, 2010).

Com o surgimento do capitalismo se construiu e consolidou uma mudancga mais visivel
na reflexdo sobre o tema, visto que ocorreram varias mudancas no planejamento, organizacdo
e execucdo do trabalho. Fez-se necessario padronizar os produtos e sua qualidade além de
adotar uma disciplina de execucdo, o que levou ao surgimento das funcGes de direcdo e
supervisdo para fiscalizar e controlar o trabalho, sendo um desafio a adaptacdo dos
trabalhadores a essa realidade. Tais mudancas se deram ndo s6 na gestdo do trabalho, como
também na organizacdo do tabalho, que institui a divisdo das tarefas e dos homens (Anjos,
2013; Zanelli, Silva & Soares, 2010).

Essa organizacdo do trabalho afeta a vida dos trabalhadores ainda hoje e se apropria de
sua subjetividade, ndo s6 no espago destinado ao trabalho (Anjos, 2013). Dejours (1980,
citado por Dejours, 2015a) salienta que a saude mental esté ligada a organizagdo do trabalho,
sendo que ela pode se constituir de elemento decisivo para sua salde ou causar desastres
psicopatoldgicos (Dejours, 2015a).

Assim como as configuracbes do trabalho, os modelos de gestdo passaram por
inovacOes que sdo decorrentes dos diferentes contextos historicos, marcados por estagios de
mudancas econdmicas, sociais e politicas (Junior & Macédo, 2015). As novas politicas de
gestdo sobrecarregam os trabalhadores e desorganizam suas vidas, sem deixar espagos para
solidariedade e companherismo ao evidenciar fatores como o individualismo, controle (Silva,
Lavnchicha & Janior, 2015).

Nesse processo de organizacdo do trabalho, os gerentes ocupam papel de destaque,
pois sdo responsaveis por planejar, organizar, liderar, executar e controlar. A gestdo se
relaciona a forma como o poder € exercido — individual ou coletivamente — e também ao
modo como se administra. Tais caracteristicas possibilitam a existéncia de modelos de gestéo

diversos, que vao desde a heterogestdo a autogestdo (Faria, 2009). Apesar dessas inimeras
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possibilidades, em muitas organizacdes € empregado o modelo de gestdo gerencialista, que
privilegia os resultados e objetivos financeiros. Esse modelo de gestéo é empregado néo sé na
iniciativa privada, como também no servico publico, trazendo consequéncias diversas a saude
psiquica dos trabalhadores (Gaulejac, 2007). Frente ao exposto percebe-se importancia de se
avaliarem as atuais préaticas adotadas pelos gerentes na conducdo de suas equipes, bem como a
influéncia dessas préaticas nas vivéncias de sofrimento no trabalho dos trabalhadores sob sua
gestdo. Tendo em vista a adocdo do modelo gerencialista no setor publico, como discutido por
Paula (2005), o campo de pesquisa do presente estudo serd uma organizacdo publica, onde
buscaremos discutir as praticas adotadas e seus impactos nas vivéncias de sofrimento no
trabalho dos subordinados.

Para a investigacdo do tema das influéncias das praticas de gestdo nas vivéncias de
sofrimento no trabalho dos subordinados, sera utilizada, como referéncial teorico, a
Psicodinamica do Trabalho. Desenvolvida na Franca por Christophe Dejours, na década de
1990, essa teoria nos permite investigar a subjetividade no contexto das relacdes de trabalho,
lancando luz ao entendimento das relacbes de prazer e sofrimento no trabalho. Segundo
Mendes (2007),

suas bases conceituais sdo elaboradas a partir da analise da dinamica inerente a
determinados contextos de trabalho, caracterizada pela atuacdo de forcas,
visiveis e invisiveis, objetivas e subjetivas, psiquicas, sociais, politicas e
econémicas que podem ou ndo deteriorar esse contexto, transformando-o em
lugar de satde e/ou de patologias e adoecimento (Mendes, 2007, p. 29).

Justificativa

O mundo do trabalho sofreu profundas mudancas ao longo do tempo e em nossa
realidade atual a competitividade se soma ao medo do desemprego. Tal cenario leva as
pessoas a se submeterem a condi¢des desumanas, contribuindo para o adoecimento dos
trabalhadores (Carreiro, Filha, Lazarte, Silva & Dias, 2013). Doengas graves como 0 cancer,
em alguns casos, estdo diretamente relacionados a ocupacdo, podendo ser completamente
preveniveis. As estatisticas europeias estimam que um em cada dez casos de cancer de
pulmdo, seja decorrente do trabalho (Ministério da Saude, 2012).

No Brasil, de acordo com o Ministério da Previdéncia (Portal Brasil, 2012), séo
registrados cerca de 700 mil acidentes de trabalho por ano e gastos 70 bilhGes com esses
profissionais. Dentre as causas dos acidentes estdo fatores ligados as condicGes de trabalho

(maquinério, tecnologias) e as relacbes estabelecidas nesse ambiente, que podem ser
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permeadas por assédio moral, cobrancas exageradas e desrespeito a direitos. Tudo isso
contribui para acidentes fisicos (fraturas, luxagdes, amputacdes) e para 0 aparecimento de
Lesdes por Esforco Repetitivo e Distarbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho
(LER/Dort), sendo as duas maiores causas de afastamento do trabalho (Portal Brasil, 2012).

Na sequéncia, estdo os transtornos mentais e comportamentais, como episédios
depressivos, estresse e ansiedade, sendo esses 0s problemas de solugdo mais complexa (Portal
Brasil, 2012). De acordo com Carreiro, Filha, Lazarte, Silva e Dias (2013, p. 147) estudos
realizados sobre transtornos mentais relacionados ao trabalho “estimam indices de 30% de
transtornos mentais menores e de 5% a 10% de transtornos mentais graves na populacéo
trabalhadora ocupada”. Os indices presentes na realidade brasileira, publicados nesses
estudos, mostram a importancia de pesquisas relativas ao trabalho com foco na compreenséo
dos fatores envolvidos nesse processo de adoecimento e no embasamento de acdes
fomentadoras da saude no trabalho.

Além disso, as pesquisas indicam que as novas formas de gestdo do trabalho
intensificam o controle e a dominacéo dos trabalhadores, alcangando de forma sutil o registro
da subjetividade para requisitar o engajamento subjetivo de maneira ampla. Diante disso,
espera-se que o trabalhador assuma como seus 0s objetivos da gestdo, 0 que aumenta o risco
de alienacgdo e de serviddo voluntaria (Moraes, 2013a). Sendo que tais aspectos justificam a
importancia da compreensdo da influéncia dos gestores sobre o sofrimento e as vivéncias de
seus subordinados.

A partir dessa compreensao sera possivel contribuir com as organizac6es na definicdo
de estratégias de gestdo que visem a satde do servidor, propondo a implementacdo de praticas
que tragam vivéncias de prazer no trabalho e possibilitem a superagdo das vivéncias de
sofrimento dos subordinados. Essas proposi¢fes serdo benéficas aos trabalhadores, as
empresas e a sociedade, visto que para além da minimizacdo do sofrimento individual
possibilitardo a reducdo de gastos empresariais com profissionais afastados e ainda o
investimento social que hoje é destinado aos profissionais que se afastam da organizacéo por
motivo de adoecimento.

Por fim, a trajetoria tedrica e pesquisas realizadas em Psicodinamica do Trabalho
reforcam a relevancia da presente discussdo, na medida em que apenas recentemente as novas
praticas de gestao e suas inter-relacdes com a saude mental dos trabalhadores tém sido objeto
de estudos na Psicodindmica do Trabalho (Aguiar, 2013). Em estudo realizado por Mendes e
Morrone (2014) sobre a produgdo realizada no Brasil, entre os anos de 1998 a 2007,

constatou-se que os estudos realizados abarcaram um leque variado de profissoes,
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concentrando-se nas ligadas a salde, embora haja varios estudos com sujeitos de outras
categorias.

As autoras concentram os resultados e conclus@es alcangados pelos pesquisadores nos
seguintes nucleos tématicos: “caracterizacdo das vivéncias de prazer e sofrimento psiquico no
trabalho; fatores propiciadores a vivéncia de sofrimento e de prazer no trabalho; modos de
enfrentamento do sofrimento; interfaces da psicodinamica com outras correntes tedricas”
(Mendes & Morrone, 2014, p. 35). Como pode ser observado, ndo ha eixo tematico especifico
da analise da funcédo gerencial e seus impactos sobre os trabalhadores, o que pode se dever ao
fato de ndo haver volume significativo de producgdes relacionadas ao tema.

Outros estudos de revisdo bibliogréafica acerca da producdo em Psicodindmica do
Trabalho foram realizados por Merlo e Mendes (2009), acerca da producdo publicada no
periodo de 1996 a 2009, e Giongo, Monteiro e Sobrosa (2015) acerca da producao realizada
no periodo de 2007 a 2013. Em linhas gerais, os estudos levantados também foram realizados
com diferentes categorias profissionais e abrangeram fatores ligados ao prazer no trabalho,
sofrimento, estratégias defensivas, mobilizacdo subjetiva, adoecimento mental e intervencdes
em Psicodindmica do Trabalho. Os estudos abrangeram os conceitos centrais da teoria, porém
ndo focaram a gestdo do trabalho e seus impactos sobre as vivéncias de sofrimento,
reforcando a importancia do presente estudo. Os dados acerca dessas produgdes serdo
aprofundados no primeiro capitulo, em que se apresentard a evolucdo historica da producao
em Psicodinamica do Trabalho.

Dentre os estudos que ddo maior destaque a gestdo do trabalho, tomando como
categoria de analise os gestores, podemos destacar o realizado por Aguiar (2013), Ramos
(2013) e Mattos (2016). Em seu estudo, Aguiar (2013) buscou analisar a psicodindmica do
prazer-sofrimento no trabalho dos gestores e seus efeitos sobre suas equipes de trabalho. A
autora apresentou um levantamento bibliografico acerca dos estudos ligados especificamente
ao trabalho de gestdo sob o enfoque da Psicodinamica do Trabalho, tendo localizado 9
publicacdes realizadas no periodo de 2001 a 2011, o que a levou a destacar a importancia de
estudos voltados para a gestéo do trabalho.

Ramos (2013), por sua vez, buscou analisar a relacdo entre a organizagéo do trabalho
dos gestores intermediarios em uma multinacional localizada no Nordeste do Brasil e a
constituicdo do coletivo de trabalho. A autora também destacou a escassez de estudos em
Psicodinamica do Trabalho que abordam a categoria dos gestores intermediarios. Assim como
0 estudo de Ramos (2013), Mattos (2016) focou a categoria dos gestores intermediarios,

objetivando analisar a dindmica de prazer-sofrimento no trabalho de bancarios que ocupam
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cargos de gestdo intermediaria em um banco estatal. Desses trés estudos destacados, percebe-
se que os dois Ultimos adotam a gestdo como categoria de andlise e investigam a
psicodinamica de trabalho desses profissionais, sem considerar o efeito sobre seus
subordinados. Apenas o estudo de Aguiar (2013) objetiva analisar para além da psicodindmica
do prazer-sofrimento no trabalho dos gestores os seus efeitos sobre suas equipes de trabalho.
Assim, considera-se que mesmo entre os estudos que abordam a gestdo poucos objetivam
investigar os impactos dessa posicdo sobre os subordinados, reforcando a importancia do

presente estudo.

Definicdo do Problema e Objetivos

Diante do exposto, essa pesquisa busca compreender as praticas dos gestores de uma
instituicdo pablica com atuacdo em Goias frente a organizacdo do trabalho, com foco em
avaliar a influéncia dessas praticas nas vivéncias de sofrimento no trabalho dos subordinados,
tendo como objeto o estudo das influéncias das praticas dos gestores nas vivencias de
sofrimento no trabalho de subordinados.

Destaca-se como questdo central desse trabalho a seguinte proposicdo: Quais as
influéncias das praticas dos gestores nas vivéncias de sofrimento vivenciada pelos
trabalhadores sob sua gestdo? O que sera avaliado considerando: Quais praticas tém sido
adotadas pelos gestores na organizagdo do trabalho e gestdo das equipes? Quais
consequéncias dessas praticas sobre as vivéncias de sofrimento dos subordinados no trabalho
e sobre sua saude? Quais estratégias sdo utilizadas pelos subordinados para lidar com o
sofrimento vivenciado no trabalho?

O objetivo geral do presente estudo é analisar a influéncia das préaticas de gestores nas
vivéncias de sofrimento no trabalho dos profissionais sob sua gestdo. Para alcancar este
objetivo geral foram definidos como objetivos especificos:

1) Identificar as principais caracteristicas da organizacdo do trabalho de uma

instituicdo publica com atuacdo em Goias;

2) Identificar o estilo de gestdo predominante entre os gestores da instituicao;

3) Analisar a relagdo entre os estilos de gestdo adotados na instituicdo e as vivéncias

de sofrimento no trabalho dos subordinados;

4) Descrever as estratégias de mediacao do sofrimento dos subordinados;

5) Analisar a relacdo entre os estilos de gestéo e os danos relacionados ao trabalho.
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Para tal, a estrutura da dissertacdo se divide em 5 capitulos, além da introducéo e
consideracBes finais. Os capitulos teodricos apresentam o referencial adotado no estudo,
conceitos chave acerca da Psicodindmica do Trabalho e gestdo do trabalho, tais como a visdo
de trabalho da Psicodinamica do Trabalho, sofrimento, estratégias defensivas, mobilizacdo
subjetiva, organizacao do trabalho e sua evolugéo, gestdo do trabalho e gestdo do trabalho no
servico publico, conforme detalhamentos a seguir.

O primeiro capitulo, intitulado Conceitos Teoricos da Psicodinamica do Trabalho,
discute o historico da constituicdo da teoria e 0s principais conceitos que permitem a
compreensdo das relacdes que estdo em jogo no ambiente de trabalho a partir do olhar da
Psicodindmica do Trabalho.

O segundo capitulo, Organizacdo do trabalho e Suas Formas de Gestdo, discute o
conceito e evolucdo da organizacdo do trabalho, diferentes perspectivas tedricas da gestao e as
caracteristicas da gestdo publica, com foco em gerar a compreensdo dos modelos de gestdo
existentes no mercado, dando destaque ao contexto especifico de realiza¢do do estudo.

O terceiro capitulo apresenta a Metodologia, definindo os procedimentos de coleta e
analise de dados. Também apresenta o instrumento e caracterizacdo da instituicdo publica
investigada.

O quarto capitulo apresenta os Resultados dos instrumentos de coleta de dados
individualmente. O quinto capitulo, intitulado Discussdo, consiste na analise dos dados
colhidos, discussdo a luz da teoria da Psicodindmica do Trabalho e das orientacdes
metodoldgicas do instrumento selecionado para a coleta de dados. Por fim, apresentaremos as
consideragbes finais com as conclusdes frente aos objetivos propostos, limitacbes e
contribuicdes do estudo, bem como agenda de pesquisa futura.
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1 Conceitos Tedricos da Psicodindmica do Trabalho

A Psicodindmica do Trabalho, tal como se configura na atualidade, é fruto de uma
evolucdo histdrica de conhecimentos oriundos de diferentes areas do saber, como a medicina
do trabalho, a ergonomia e a psicopatologia do trabalho. Apresentada por Dejours na década
de 1980, essa teoria tem como foco a andlise psicodindmica dos processos mobilizados pelas
situacbes de trabalho. Evoluida da Psicopatologia do Trabalho, que visava a andlise do
sofrimento do homem em contato com a organizacdo do trabalho, a Psicodinamica do
Trabalho surge com a incorporacgdo da nogdo de normalidade em seus estudos, que marca um
deslocamento qualitativo na teoria (Dejours, 2011a).

Desde esse periodo inicial até os dias atuais, a Psicodindmica do Trabalho passou por
trés fases distintas, marcadas por publicacfes especificas. A primeira teve inicio na década em
1980, com a publicagdo da obra traduzida ao Brasil como A loucura do trabalho: estudos de
psicopatologia do trabalho. Nesse periodo, a disciplina ainda era intitulada Psicopatologia do
Trabalho, e o foco estava na compreensdo do sofrimento e do modo como os trabalhadores
lidam com ele. Em meados da década de 1990, iniciou-se a segunda fase, marcada pela
construcdo de uma abordagem particular para estudar o trabalho. A teoria passou a estudar as
vivéncias de prazer e de sofrimento no trabalho, pensando no trabalho prescrito e real, além
do foco na identidade do trabalhador. A terceira fase iniciou-se no final da década de 1990 e
dura até os dias atuais. Ela caracteriza a consolidacéo e a propagacao da Psicodindmica como
abordagem cientifica. Nela o estudo direcionou-se para as novas configuracdes da
organizacao do trabalho, estratégias defensivas, as patologias sociais e o sentido das vivéncias
do trabalho (Giongo, Monteiro & Sobrosa, 2015; Mendes, 2007).

Nessa terceira fase, cabe fazer um levantamento dos principais estudos que tém sido
produzidos em Psicodindmica do Trabalho no Brasil, com foco em compreendermos as
tematicas estudadas e buscarmos possiveis lacunas existentes na area. Para isso, analisaram-se
trés estudos que realizam revisdo bibliografica sistematica em periodos especificos dos
ultimos 21 anos. Os estudos consistem em um levantamento realizado por Merlo e Mendes
(2009) acerca da producéo que utilizou a teoria e/ou método da Psicodindmica do Trabalho
entre 0s anos 1996 e 2009, uma revisao sistematica de artigos, teses e dissertagdes nacionais
entre 0os anos de janeiro de 2007 a dezembro de 2013, realizada por Giongo, Monteiro e
Sobrosa (2015) e um levantamento bibliogréafico realizado por Aguiar (2013), entre os anos de

2009 e 2012, como etapa de sua dissertacdo de mestrado.
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Merlo e Mendes (2009) levantaram 79 artigos, dissertagdes, teses e outras publicagdes,
entre os anos de 1996 e 2009. Os estudos foram publicados por diversas areas tematicas como
Psicologia, Saude coletiva, Engenharia de producao, Enfermagem e Administracdo. A maior
parte dos estudos consistiu em relatos de pesquisa, sendo que em apenas cinco deles a
metodologia foi utilizada como proposta originalmente pela Psicodindmica do Trabalho. As
categorias profissionais estudadas foram diversificadas, abrangendo bancarios, coletores de
lixo, musicos, operarios, trabalhadores da area de seguranca, profissionais da area da saude,
educacdo e atendimento ao publico. Em suas conclus6es, Merlo e Mendes (2009) ressaltaram
a importancia de novos estudos acerca da compreensdo das relagdes entre salde mental e
trabalho, que poderédo suprir uma lacuna existente nos estudos da &rea.

A revisdo sistematica realizada por Giongo, Monteiro e Sobrosa (2015) consistiu nas
bases da Biblioteca Virtual em Saude — Psicologia (BVS-Psi) para artigos, e para a pesquisa
de teses e dissertacdes a Base Base de Teses e Dissertacbes da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e a Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacfes (BDTD). A busca foi realizada com o assunto Psicodinamica do
Trabalho, tendo sido aproveitados 73 trabalhos. A maior parte dos estudos eram empiricos (63
estudos empiricos e 10 tedricos) e foram realizados por profissionais de diferentes areas,
como Psicologia, Engenharia de Producdo, Enfermagem, Administracdo, Salde Coletiva,
Fisioterapia, Terapia Ocupacional e Nutricao.

As categorias profissionais investigadas foram diversas, destacando-se 0sS
trabalhadores da area da saude (19 estudos), os trabalhadores sociais (8 estudos), os artistas (5
estudos), os policiais e agentes de transito (6 estudos) e os trabalhadores de plataforma de
petroleo (3 estudos). Além disso, 0s autores categorizaram 22 estudos como pertencentes a
categoria outros, por terem no maximo 2 estudos com a mesma categoria profissional. A
maior parte dos estudos utilizou uma abordagem qualitativa (55 estudos), enquanto as
revisdes teoricas consistiram em 9 estudos, os estudos de caso em 5 estudos, os métodos
mistos 4 estudos, triangulacdo de métodos 1 estudo, e estudos quantitativos apenas 1. Na
maioria dos estudos foram utilizados instrumentos conjuntos de coleta de dados, como
entrevistas, sessbes de grupo, grupos focais e analise documental, seguidos das entrevistas
individuais e coletivas. Sendo que a analise dos principais resultados encontrados foi
organizada em seis eixos tematicos, abrangendo fatores de prazer, fatores de sofrimento,
estratégias defensivas, mobilizacdo subjetiva, adoecimento mental e intervencdo (Giongo,
Monteiro & Sobrosa, 2015).
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Apesar de abranger o periodo contemplado pelo estudo de Giongo, Monteiro e
Sobrosa (2015), é relevante apresentar-se o levantamento realizado por Aguiar (2013), pois a
autora abordou uma base de publicacfes ndo contemplada anteriormente que se refere a
pagina eletronica do Grupo de pesquisa em Psicodindmica do Trabalho da Universidade de
Brasilia. Além disso, pode-se buscar as aproximag@es e distanciamentos entre os estudos que
abarcam o0 mesmo periodo de tempo em seus levantamentos. Nesse ponto, percebe-se que 0s
dois estudos concluiram que a maior parte das pesquisas se dedicaram ao entendimento das
especificidades de algumas categorias, e as vivéncias de sofrimento nessas categorias. Dentre
as lacunas destacadas por Giongo, Monteiro e Sobrosa (2015) estédo os poucos estudos sobre
fatores positivos relacionados ao trabalho, necessidade de amplia¢do dos estudos para além do
prazer, sofrimento e organizacdo do trabalho, poucos estudos relacionados a categoria de
trabalhadores rurais e a necessidade de maior énfase as formas de intervencdo e promocdo da
satde mental do trabalhador. Por outro lado, Aguiar (2013) destacou a importancia de estudos
voltados para a gestdo do trabalho.

Nesse sentido, a autora ressalta que o foco dos estudos estd na vivéncia dos
trabalhadores de base, sendo que paralelamente poucos estudos abordam a dindmica do
trabalho de gestores nas organizagdes. Assim, de modo diverso as demais pesquisas, Aguiar
(2013) centra seu estudo na compreensao da singularidade do gestor. Em seu levantamento
bibliométrico foram localizadas 9 publicacdes especificamente relacionadas ao estudo do
trabalho de gestdo. Elas tratam de modelos de gestdo no trabalho, processos de trabalho dos
gestores, vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho de gestores. Foram publicadas entre os
anos de 2001 e 2011 e integram metodologias diversas como entrevistas, revisdes tedricas e
aplicacdo de escalas. Apenas um dos estudos foi realizado em um 6rgédo do poder judiciario, o
que reforca a importancia de novos estudos sobre os gestores e especificamente em 6rgaos
desse poder.

Diante desse levantamento, apresentaremos 0s principais conceitos que fundamentam
a Psicodinamica do Trabalho, com foco em embasarmos a discussé@o empirica proposta nesse
estudo. Assim, discorreremos acerca dos conceitos de Trabalho, Organizacdo do Trabalho,
Sofrimento Criativo, Sofrimento Patogénico e Estratégias de Mediagdo que os trabalhadores

langam méo para lidar com esse sofrimento no trabalho.
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1.1 Trabalho na Perspectiva da Psicodinamica do Trabalho

Ao buscar uma compreensdo acerca da subjetividade no trabalho, a psicodinamica
conceitua o trabalho em uma visao que extrapola a relagéo salarial ou de emprego. O trabalho
nessa perspectiva é o que implica o fato de trabalhar, ou seja, gestos, engajamento do corpo, a
mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, interpretar e reagir as situacdes, o poder
de sentir, de pensar e de inventar. O trabalho é um certo modo de engajamento da
personalidade para responder a uma tarefa delimitada por pressdes materiais e sociais. As
situagBes de trabalho sdo constituidas por regras, instrucées, procedimentos, porém estes ndo
sdo suficentes para realiza-lo. Assim o trabalho se define como aquilo que o sujeito deve
acrescentar de si mesmo as prescri¢es para alcancar o que foi designado ou, ainda, o que
deve ser acrescentado de si para fazer frente ao que nao funciona quando se atém
exclusivamente a execucao as prescri¢des (Dejours, 2004; Dejours, 2012a).

O trabalho é a atividade coordenada de homens e mulheres para defrontar-se
com o0 que nao poderia ser realizado pela simples execucdo prescrita de uma
tarefa de carater utilitario com as recomendaces estabelecidas pela organizacao
do trabalho (Dejours, 2011b, p. 161).

Além da razdo e da mera execucdo de tarefas, o trabalhar envolve desejos, afetos e
emocBes que estdo relacionados com algo que ndo esta estabelecido, normalizado e
apaziguado. Ele € acdo e mobilizacdo subjetiva. Em uma continua negociacao entre o desejo e
o real, o trabalho constitui-se em uma construcdo constante, um esforco para superar o que
ndo esta prescrito. O trabalhador ndo seria um sujeito, mas apenas um instrumento ou recurso
da producédo, caso ndo precisasse extrapolar as prescri¢ces (Facas, Silva & Araujo, 2013;
Sznelwar, Uchida & Lancman, 2011).

Até mesmo nas situaces em que o trabalho é bem concebido e a forma de realizar as
tarefas é rigorosamente definida, com procedimentos claros, ndo é possivel atingir a qualidade
seguindo somente as prescri¢des. As situacdes de trabalho sdo impactadas por acontecimentos
inesperados, panes, anomalias de funcionamento, imprevistos, que podem advir tanto da
matéria, das ferramentas e das maquinas, quanto dos demais trabalhadores, dos colegas, do
chefes, do subordinados ou dos clientes. O que se deixa conhecer por quem trabalha por sua
resisténcia ao saber-fazer, aos procedimentos, as prescricbes €& conceituado pela
Psicodinamica do Trabalho como o real do trabalho. O real do trabalho se deixa conhecer sob
a forma de fracasso, experiéncia desagradavel, que desconstr6i o que o sujeito considerava

verdadeiro. Assim, esse real inicia sua manifestacdo para o0 sujeito afetivamente, sendo que
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trabalhar consiste em continuar indefinidamente a buscar, a recomecar e a encontrar uma
solucgéo. (Dejours, 2012a; Dejours, 2012b).

Essa distancia entre o trabalho prescrito e real, percebida pelo trabalhador sob a forma
de fracasso, torna a experiéncia do sofrimento inerente ao trabalhar. As expressdes das
vivéncias de sofrimento podem se dar pelos males causados no corpo, na mente e nas relagdes
socioprofissionais. Dentre elas podem estar a ansiedade, insatisfacdo, indignidade, inutilidade,
desvalorizacdo e desgaste no trabalho (Dejours, 201la; Moraes, 2013b). Brevemente
introduzida nesse topico, a tematica do sofrimento sera discutida na préxima secdo. Diante do
exposto, pode-se entender que independentemente da situacdo de trabalho observada, hd em
sua execucdo um lado incompreensivel, que ndo pode ser integralmente concebido e prescrito
de antemdo.

Entre as condicdes que ndo podem ser completamente prescritas estdo a
engenhosidade, a cooperacdo entre 0s agentes e a mobilizagdo subjetiva. A engenhosidade
estd presente na realizacdo do ajuste entre a tarefa, o que deveria ser feito segundo as
especificacbes dadas, e a atividade, 0 que realmente se faz. Esses reajustamentos compdem
uma parte enigmatica do trabalho, que fica restrita aos trabalhadores. A cooperacao constitui-
se na segunda dimensdo que escapa a total prescri¢do e indica contribuicdo dos trabalhadores
a organizacao do trabalho. Ela fixa os estatutos, os papéis, 0s dominios de competéncia e de
autoridade, as responsabilidades de cada um, ndo sendo um produto mecéanico da organizagédo
do trabalho. Para que ela ocorra é necessario que 0s agentes possuam relacdes intersubjetivas
de confianca. Além disso € preciso arbitragem entre os modos operatdrios, que poderdo ser
conservados e estabilizados, ou entdo rejeitados pelo coletivo de trabalho, o que pressupde a
existéncia de um espaco de discussdo (Dejours, 2011a).

Além disso, a cooperacao se relaciona com a mobilizacdo subjetiva, terceira condicéo
apresentada por Dejours (2011a) como sem possibilidade de ser completamente prescrita. A
mobilizacdo subjetiva é um dos fatores que ndo pode ser prescrito justamente por se constituir
no processo pelo qual o sujeito pode criar e inventar. Ela evidencia a relagéo entre trabalho e a
constituicdo e afirmacdo da identidade, pois 0 sujeito ndo quer s6 executar as tarefas, mas
também deixar sua marca (Mendes & Duarte, 2013).

As premissas da Psicodindmica do Trabalho estdo centradas nas possibilidades de
desenvolvimento dos sujeitos, que se constituem numa relacdo intersubjetiva na qual o
trabalho é elemento indissociavel. Nessa perspectiva o0 sujeito existe, se contrdi e pode ser
reconhecido em relacdo ao outro. As relacbes entre o coletivo dos trabalhadores é

fundamental, pois a constru¢do de um caminho no sentido da emancipacdo seria um
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movimento coletivo, baseado na intersubjetividade. Assim, o trabalho se configura como
importante e central para a constituicdo dos individuos e da sociedade (Sznelwar, Uchida &
Lancman, 2011).

Essa discussdo acerca do papel de centralidade do trabalho na constituicdo do sujeito
ndo e recente e nem mesmo simples. Presente na psicandlise, foi dado destaque a importancia
do trabalho para a salde psiquica, visto que ele fornece ao individuo um lugar seguro na
comunidade humana, pois € uma conduta da vida que prende o individuo firmemente a
realidade. O trabalho envolve os individuos além do tempo que se dedica a ele. Assim, o
envolvimento com essa atividade extrapola a dimenséo temporal, sendo possivel ficar doente
ou vivenciar alegrias em fungéo dessa relacdo. O trabalho mostra-se central para a formagéo
da identidade e saude mental, na medida em que se constitui em um dos campos principais de
operacdo da dindmica de realizacdo do eu e construcdo da identidade (Facas, Silva & Aradjo,
2013).

O trabalho é uma atividade dirigida a outras pessoas; ele transforma o sujeito que
trabalha e produz no contexto social. Assim, possibilita convivéncia, relacionamentos e
construcdo coletiva das regras de trabalho. Ele ¢ uma préatica essencial no processo de
mediacdo entre 0 inconsciente e 0 meio social, visto que ndo ha uma articulacéo direta entre o
sujeito do inconsciente e 0 campo social. Essa relacdo é sempre mediada pela referéncia de
uma acdo sobre o real que mobiliza a atividade do trabalho (Dejours, 2011a; Freitas, 2013).

Além disso, o trabalho mobiliza a inteligéncia dos individuos, essa mobiliza¢do pode
levar ndo s6 a uma producdo de qualidade, mas ainda a uma ampliacdo da propria
subjetividade, no sentido de realizacdo de si mesmo. As habilidades profissionais nédo
preexistem ao trabalho, elas se modelam a partir do esforco para superacao dos obstaculos que
o mundo confronta a hablidade técnica, sendo que nesse processo 0 corpo desempenha um
papel essencial (Dejours, 2012a).

Dejours (2011a) conclui que a centralidade do trabalho é percebida na construcéo da
identidade, na realizagdo de si mesmo e na saude mental e fisica. O trabalho contribui para a
salde ou para sua desestabilizagdo, ndo sendo neutro nesse ponto de vista. Essa centralidade
também é observada na mediacdo entre o singular e o coletivo, entre a subjetividade e o
campo social, na articulacdo entre a esfera social e a esfera privada, entre as relacdes sociais
de trabalho e as relacBes domésticas. Por fim, a centralidade é manifestada pela alienacdo da
patologia proveniente do desemprego, que leva o sujeito ao isolamento e o exclui de uma
série de mediages com o coletivo e a sociedade. A forma como o sujeito vivencia as relagdes

de trabalho sera foco de discussdo dos proximos topicos.
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1.2 Sofrimento no Trabalho

A perspectiva da Psicodindmica do Trabalho considera o sofrimento como integrante
do trabalho. Trabalhar consiste em se deparar, inevitavelmente, com a experiéncia de
sofrimento, visto que existe uma distancia irredutivel entre o prescrito e o real. A experiéncia
com o real, que se revela quando o sujeito se depara com imprevistos ou incidentes, se da de
modo afetivo, a partir da vivéncia de fracasso. (Mendes, 2007; Moraes, 2013b).

Ao investigar a trajetoria tedrica e pesquisas brasileiras em Psicodindmica do
Trabalho Mendes e Morrone (2014) discutem que

a vivéncia de sofrimento, atualmente, é caracterizada pela presenca de ao menos
um dos seguintes sentimentos: “medo, insatisfagdo, inseguranca, estranhamento,
desorientacdo, impoténcia diante das incertezas, alienacdo, vulnerabilidade,
frustracdo, inquietacdo, angustia, depressdo, tristeza, agressividade, impoténcia
para promover mudanca, desgaste, desestimulo, desanimo, sentimento de
impoténcia, desgaste fisico, emocional, desvalorizacdo, culpa, tensdo, raiva.
(Mendes & Morrone, 2014, p. 31-32).

E importante destacar que o termo sofrimento é utilizado com conotagdes diversas, em
diferentes contextos. Wlosko (2013) pontua alguns aspectos que inevitavelmente se
relacionam com esse conceito. Segundo essa autora, ndo ha constituicdo do psiquismo sem
sofrimento, visto que o sofrimento é resultado da incompletude humana, que é fundante do
aparato psiquico. Assim como a Psicodindmica do Trabalho, a autora considera que ndo existe
trabalho sem sofrimento, pois todo trabalho implica confrontar-se com um real que traz
resisténcia ao nosso saber-fazer. A autora pontua ainda que o sofrimento é parte constitutiva
da normalidade e esta pressupGe um equilibrio instavel entre o sofrimento e as estratégias
defensivas que estdo em jogo contra ele. Por fim, ela apresenta que a preocupagdo com o
sofrimento é uma consequéncia da declinacdo das dimensdes contraditérias do social e de

novas formas de producdo da individualidade.

Dejours (2015) relaciona o sofrimento ao contetdo significativo da tarefa e ao seu
conteudo ergondmico. Com relacdo a primeira variavel, o contetdo da tarefa pode ndo ser
compativel com as competéncias reais do trabalhador, e este pode encontrar-se em situagdo de
subemprego de suas capacidades, ou, ao contrario, em situacdo muito complexa, correndo o
risco de um fracasso. A organizacdo do trabalho pensada por uma éarea especializada da
empresa choca-se com a esfera das aspiracOes, das motivacoes e dos desejos, dificultando ao
trabalhador a realizagdo de um compromisso entre os desejos e a realidade. O sofrimento

aumenta, via de regra, quando o trabalhador se depara com uma organizacgao do trabalho mais
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rigida, que comumente é acompanhada por uma divisdo do trabalho mais acentuada, menor
conteddo significativo do trabalho e menores possibilidades de muda-lo.

O sofrimento advindo do contetdo ergondmico é tratado pelo autor como
negligenciado ou desconhecido, porém a insatisfacdo resultante dessa inadaptacdo estd na
origem de numerosos sofrimentos somaticos de determinismos fisicos diretos e também de
doengas do corpo mediatizadas por algo que atinge o aparelho mental. As intervengdes em
ergonomia em geral sdo pontuais, e acabam trazendo um beneficio em curto prazo, quando
ndo sdo acompanhadas de uma intensificacdo da produtividade, perdendo-se os ganhos
conquistados. Além disso, a intervengdo ergondmica pode nao atingir a situacdo de trabalho
em profundidade, pois ela permanece aquém da organizacgdo do trabalho. Nesse ponto, ha uma
questdo fundamental que se refere ao valor relativo das melhorias ergonémicas em relacdo a
economia global da relacdo homem-trabalho. De toda forma, a questdo ergonbémica €
importante na discussédo do sofrimento no trabalho, pois ela representa um sofrimento de
natureza mental e ndo apenas fisica (Dejours, 2015b).

Mendes e Morrone (2014) apresentam a organizacdo do trabalho, as condicdes de
trabalho e as relagcbes interpessoais como fatores determinantes para a vivéncia de sofrimento
no trabalho. No que tange a organizagdo do trabalho as autoras discutiram diversos aspectos
ligados a caracterizacdo da tarefa e gestdo do trabalho que geram sofrimento, dentre eles
tarefas fragmentadas, ritmos impostos, procedimentos repetitivos, imprevisibilidade da tarefa,
auséncia do prescrito, rigidez e auséncia de priorizacdo das atividades, pressdo para
cumprimento de metas, forte hierarquizacdo, coercdo por parte da gestdo, auséncia de
participacdo nas decisOes, falta de flexibilidade e autonomia. Quanto as condi¢des de trabalho,
aspectos ligados a sobrecarga de trabalho, indisponibilidade de recursos materiais, baixa
remuneracao, auséncia de politica de beneficios, além de aspectos ligados a ambientes fisicos
insalubres foram apresentados como fontes de sofrimento. Por fim, as vivéncias de sofrimento
foram associadas a ma qualidade na relacdo entre pares, abrangendo a falta de confianca, de
cooperacdo e falhas na comunicacdo; e também a aspectos da relagdo com clientes/usuarios
marcados pela violéncia, ambivaléncia e identificacdo com a problematica dos usuérios.

Por emergir diante da falha do prescrito, Dejours (2004) destaca que o sofrimento
marca uma ruptura da acao, porém ele ndo ¢é apenas esse resultado, mas também um ponto de
partida, estando nessa experiéncia concentrada a subjetividade.

Assim, o sofrimento &, a0 mesmo tempo, impressdo subjetiva do mundo e
origem do movimento de conquista do mundo. O sofrimento, enquanto

afevidade absoluta, é a origem dessa inteligéncia que parte em busca do mundo
para se colocar a prova, se transformar, se engrandecer. Nesse movimento que
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parte do real do mundo como resiséncia a vontade e ao desejo, para se
concretizar em inteligéncia e em poder de transformar o mundo — nesse
movimento entdo — a propria subjetividade se transforma, se engrandece e se
revela a si mesma (Dejours, 2004, pp. 28-29).

O sofrimento assume outra funcdo contraditoria que se refere a auxiliar o sujeito a
resistir-se aos danos e de buscar mudar as situacdes que o fazem sofrer (Mendes, 2008). Além
de uma consequéncia da relagdo com o real ele € uma protecdo da subjetividade com relagdo
ao mundo, na busca de meios para agir sobre o real, transformar esse sofrimento e encontrar a
via que permita superar essas resisténcias. Ao discutir a trajetéria de pesquisa em
Psicodinamica do Trabalho no Brasil, Mendes e Morrone (2014) pontuam que nos estudos
realizados no periodo proximo de 2002 a 2007 a énfase no carater dialético da vivéncia de
sofrimento no trabalho passou a ser acentuada, dando forca a concepcdo de que o estado de
saude psiquica nao era decorrente da auséncia de sofrimento e sim “da existéncia de
possibilidades internas e externas capazes de propiciarem ao trabalhador meio de
transformac&o do sofrimento pela tomada de consciéncia de suas causas, dos seus conflitos e
das situagdes que o geraram” (Mendes & Morrone, 2014, p. 32).

Nesse sentido, Facas (2013) destaca que o que importa para a Psicodinamica do
Trabalho sdo os destinos que esse sofrimento, inerente ao trabalhar, assumira. Ele ndo deve
ser assumido como uma consequéncia lamentavel do trabalho, pois pode se constituir em
ponto de partida para a saide mental. Quando ha possibilidades de descobertas e criacdes, que
trazem como contrapartida o reconhecimento, o sofrimento pode adquirir um sentido e o
sujeito se transformar a partir dele. Nesses casos, ha uma subversdo do sofrimento, da qual
deriva o prazer. Assim, a analise da relacdo prazer-sofrimento, saide mental e adoecimento se
relaciona com os destinos que o sofrimento podera ter, o que podera ser criativo ou
patogénico, a depender da adaptacdo entre organizacdo do trabalho e desejos dos
trabalhadores.

O sofrimento pode ter como destino o sofrimento patogénico, que ocorre quando o
sujeito ndo encontra possibilidades de negociacdo entre seus conteddos subjetivos e a
organizacdo do trabalho, o que o impede de exercitar sua capacidade criadora. Nessas
situacOes as margens de liberdade na transformacéo, gestdo e aperfeicoamento da organizagéo
do trabalho ja foram esgotadas e o sujeito permanece na situacdo de fracasso. O sujeito
encontra falhas nos modos de enfrentamento do sofrimento e este se instala quando o desejo
da producdo se sobressai ao desejo dos trabalhadores. Caso essa vivéncia seja prologanda,

pode-se comprometer a salde, levar a desestabilizacdo e resultar em uma crise de identidade,
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pois o trabalhador pode deixar de acreditar em suas capacidades e competéncia (Facas, 2013;
Mendes, 2007; Moraes, 2013a).

Por outro lado, o sofrimento criativo ocorre nas situagdes em que para superar 0
fracasso o sujeito tem a possibilidade de agir, investindo em novas tentativas até encontrar ou
criar uma solucdo. Nesse processo hd uma mobilizacdo de recursos internos e manifesta-se
uma inteligéncia que, guiada pelo sofrimento, chega a intuicdo da solucdo. Nesse caso, 0
sofrimento gera o trabalho, e ele se torna sofrimento criativo, pois 0 sujeito consegue
converté-lo em prazer a partir da inteligéncia da pratica. O sofrimento criativo ocorre quando
o sofrimento é conduzido a invencdo de solugdes, a engenhosidade. O sujeito contribui com a
organizacao do trabalho e é reconhecido por isso, ha uma ressignificacdo do sofrimento e a
vivéncia de prazer. O sofrimento acaba consituindo-se em um indicador de saude, pois
embora seja uma vivéncia de afetos dolorosos, pode se constituir em um mobilizador para as
mudancas das situacdes que fazem sofrer, quando é ressignificado pelo uso eficaz de
estratégias de mediacdo oportunizadas por determinado contexto de trabalho (Moraes, 2013a).

Diante desse sofrimento vivenciado no trabalho, os trabalhadores constroem
estratégias de mediacdo para lidar com o real que se impbe e se sobrepbem as suas
habilidades profissionais. As vivéncias serdo de sofrimento patogénico ou criativo, a depender
das estratégias de que o trabalhador possa langcar mao diante do fracasso imposto pelo real do
trabalho. Os fatores que mediam a emergéncia do sofrimento criativo e do sofrimento
patogénico sdo, respectivamente, a mobilizacdo subjetiva e as estratégias defensivas, sendo

eles os focos de discussdo dos proximos topicos.

1.3 Estratégias Defensivas

Com origem na concepcao freudiana de funcionamento psiquico, no qual o psiquismo
busca o prazer e a evitagdo do sofrimento diante do conflito estrutural entre o desejo e 0s
limites impostos pela realidade, as estratégias defensivas, ou estratégias de defesa, podem ser
definidas como “recursos construidos pelos trabalhadores, de forma individual ou coletiva,
para minimizar a percepcdo do sofrimento no trabalho; funcionam através da recusa da
percepcao daquilo que faz sofrer” (Moraes, 2013b, p. 153). Elas constituem regras de
condutas construidas pelos trabalhadores e variam de acordo com as situa¢fes de trabalho,
tendo como caracteristicas “a sutileza, a engenhosidade, a diversidade e a inventividade,
fazendo com que os trabalhadores suportem o sofrimento sem adoecer” (Mendes, 2007, p.

38).



31

Essas estratégias permitem ao trabalhador permanecer no plano da normalidade, e
assim manter-se trabalhando. A operacdo da estratégia defensiva se da em nivel mental, ou
seja, ndo ha intervencdo nos elementos que causam o sofrimento, 0 que proporciona apenas
um fragil equilibrio do sujeito. Podendo ser individuais ou coletivas, as estratégias mais
eficazes sdo as que contam com a adesdo e forga do coletivo de trabalho. Na maioria das
vezes, essas estratégias defensivas sdo construidas em consenso pelo grupo, existindo um
acordo tacito dos membros na manutencdo delas, para que ndo se rompam e quebrem o
equilibrio gerado. Apesar disso a fragmentacdo do trabalho constitui-se num obstaculo a essas
estratégias (Dejours, 2015b; Moraes, 2013b; Mendes, 2007).

Esse conceito é fundamental para a Psicodindmica do Trabalho, estando na base de sua
constituicdo enquanto abordagem tedrico-metodoldgica. Foi fundamento para a disciplina
nascente o entendimento de que a maioria dos trabalhadores conseguiam ndo adoecer
mentalmente mesmo diante dos constrangimentos impostos pela organizacdo do trabalho.
Enquanto a psicopatologia do trabalho se dedicava a analise, a superacédo e ao tratamento das
doencas mentais, a Psicodindmica do Trabalho, tendo como objeto a normalidade, abriu-se
para perspectivas mais amplas.

Dejours (2007, p.36) apresenta como questionamento da Psicodindmica do Trabalho:
“Como conseguem esses trabalhadores nao enlouquecer, apesar das pressdes que enfrentam
no trabalho?”. Para o autor se o sofrimento ndo ¢ acompanhado de descompensagdao
psicopatoldgica, que consiste em uma ruptura do equilibrio psiquico que se manifesta na
forma de uma doenca mental, € porque o sujeito emprega defesas que permitem controla-lo.
Assim as estratégias de defesa permitiriam que a normalidade se tornasse enigma central de

investigacao e andlise, e ndo mais a patologia que era foco da psicopatologia do trabalho.

A normalidade € interpretrada como o resultado de uma composicdo entre o
sofrimento e a luta (individual e coletiva) contra o sofrimento no trabalho.
Portanto, a normalidade ndo implica auséncia de sofrimento, muito pelo
contrario. Pode-se propor um conceito de “normalidade sofrente”, sendo, pois, a
normalidade ndo o efeito passivo de um condicionamento social, de algum
conformismo ou de uma “normalizagdo” pejorativa e desprezivel, obtida pela
“interioriza¢ao” da dominagdo social, ¢ sim o resultado alcancado na dura luta
contra a desestabilizacdo psiquica provocada pelas pressdes do trabalho
(Dejours, 2007, p. 36).

Para Dejours (2011a), essa normalidade deve ser entendida como um equilibrio
instavel, precario, entre o sofrimento e as defesas contra ele, ela sendo produto de uma

dindmica humana, em que as relagdes intersubjetivas ocupam um lugar central.
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As defesas servem para a manutencdo do trabalhador na realizacdo das atividades,
visto que essa producéo é fortemente valorizada.O ndo trabalho é acompanhado da vergonha e
pode se tornar sinénimo de doenca. Porém as estratégias de defesa carregam um risco em si,
pois quando sdo eficazes elas dissimulam o sofrimento e ndo agem sobre ele. Em muitas
situacBes ela expdem os individuos a perigos, pois podem fazé-lo ignorar as causas de
sofrimento que se ligam a riscos fisicos, por exemplo. Além disso, os sistemas defensivos
podem ser explorados pela propria organizacdo do trabalho, na medida em que muitas vezes
levam os trabalhadores a produzirem mais rapido como estratégia de se desviarem do
sofrimento (Dejours, 2011a; Dejours, 2015b).

Nesse sentido, as defesas sdo Uteis a saude mental, pois preservam o equilibrio do
trabalhador e o ajudam a lidar com a organizacdo do trabalho, porém tem como inconveniente
a limitacdo do pensamento acerca do que faz sofrer, o que impede a transformacéao das fontes
de sofrimento. Seu uso exacerbado pode culminar no esgotamento, dando espago ao
adoecimento. Nesse processo, instala-se um estado de anestesia que atinge o coletivo de
trabalho, e as defesas evoluem para comportamentos patolégicos (Facas, 2013).

Especificas das diferentes categorias profissionais, as estratégias defensivas que séo
utilizadas para lidar com as contradi¢cbes suscitadas pela precarizacdo do trabalho s&o
categorizadas em de protecdo, de adaptacdo e de exploracdo. As defesas de protecdo sao
modos de pensar, sentir e agir compensatorios, que auxiliam a suportar o sofrimento. As
situacOes geradoras de sofrimento sdo racionalizadas e podem perdurar por longo periodo.
Nenhuma acdo é realizada sobre a organizacdo do trabalho, o que pode permitir a
intensificacdo do sofrimento ao longo do tempo (Mendes, 2007).

As defesas de adaptacdo e de exploracdo se baseiam na negacdo do sofrimento e
submissdo ao desejo da producdo. Elas levam os trabalhadores a manter a producéo exigida
pela organizacdo do trabalho, ao dirigirem modos de pensar, sentir e agir para atender a
producdo. O funcionamento perverso da organizacdo do trabalho se articula ao
comportamento que os trabalhadores assumem ao submeterem seus desejos ao desejo da
producdo (Mendes, 2007; Dejours, 2011a).

Esse sistema defensivo pode evoluir para uma ideologia defensiva, que tem como
objetivo ocultar uma ansiedade particularmente grave, que emerge de um risco real. Para ser
operatoria a ideologia defensiva deve obter a participacdo de todos os trabalhadores
interessados, sendo excluidos aqueles que ndo contribuem ou ndo partilham dela. Para que
seja funcional ela deve possuir certa coeréncia, 0 que supde arranjos relativamente rigidos

com a realidade. Tornando os mecanismos de defesa individuais impotentes, a ideologia
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defensiva os substitui e mostra-se com uma resisténcia maior do que as defesas
individualmente empregadas (Dejours, 2015b). Embora possibilitem a manutencdo do sujeito
no exercicio das atividades profissionais, as estratégias de defesa ndo sdo a Unica forma de
mediar o sofrimento no trabalho, havendo a possibilidade de ressignificar o sofrimento por

meio da mobilizacdo subjetiva, como seré discutido na sessao a seguir.

1.4 Mobilizagédo Subjetiva

A mobilizacdo subjetiva consiste em uma estratégia de mediacdo do sofrimento que
permite transforma-lo a partir de uma operacdo simbdlica, que é o resgate do sentido do
trabalho. Ela supGe esforco de inteligéncia, esforco de elaboracdo para a construgdo de
opiniGes sobre a melhor maneira de acertar as dificuldades trazidas pela organizacdo do
trabalho e esforgos para participar do debate que deve ser realizado para escolhas e decisdes
acerca da organizagdo do trabalho. Sua manifestacdo se da com grande forca na maioria das
pessoas, como se os individuos, diante da organizagdo do trabalho, ndo conseguissem deixar
de extravasar recursos de sua inteligéncia e de sua personalidade (Dejours, 2011a; Mendes &
Duarte, 2013).

Ao mobilizarem seus recursos subjetivos, 0s sujeitos buscam ultrapassar as
experiéncias afetivas penosas e subverter o sofrimento que é integrante do trabalhar. Para que
essa subversdo ocorra o0 sujeito precisa tolerar o sofrimento, ter persisténcia para buscar
solucdes e usar recursos subjetivos de maneira integrada, como a experiéncia, as sensacoes
corporais, a criatividade e a cognicdo. Nessas situacdes, tém-se o sofrimento criativo, que
mobiliza o sujeito a ampliar sua inteligéncia, criar novas solugdes e descobrir-se capaz e
competente ao solucionar as dificuldades. Embora seja um mecanismo individual, a
mobilizacdo subjetiva se apoia nas condi¢cdes oferecidas pelo grupo. Outros elementos que
favorecem a mobilizacdo subjetiva sdo a inteligéncia pratica, que guiada pelo sofrimento
busca subverté-lo, e a cooperagéo entre os trabalhadores (Moraes, 2013c).

Para superar o sofrimento, é preciso recorrer a uma inteligéncia particular, que busca
encontrar uma resposta para um problema de solugdo desconhecida. Essa inteligéncia é uma
inteligéncia que descobre, que inventa e, as vezes, trata-se de uma inteligéncia criativa. Ela
ndo integra o ensino e o saber académico, pois se desenvolve & medida que as prescri¢coes
falham. Suas caracteristicas permitem o improviso, a inventividade e a busca de solugdes. Ela

é ainda uma inteligéncia do corpo, pois precede nossa capacidade de simbolizacdo, de
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formalizacdo, de criar justificativas, de explicita-la e de transmiti-la. Essa inteligéncia prética
ajuda o trabalhador a resistir ao que €é prescrito. Com isso, o trabalhador realiza suas préprias
invencgoes, atraves do seu proprio corpo, do sentir e de sua imagina¢do. Mesmo sem dominar
a tecnologia, ele desenvolve um saber-fazer particular. Por todos esses aspectos, esse saber-
fazer permanece a sombra, discreto, muitas vezes na clandestinidade, por ndo ser passivel de
explicacBes consistentes. Isso faz com que a inteligéncia pratica seja negada pelos gestores e
pela hierarquia (Dejours, 2012a; Mendes & Duarte, 2013).

O funcionamento da inteligéncia pratica é fundamentalmente diferenciado do
raciocinio légico. E a desestabilizacdo do corpo a partir de um determinado estimulo que déa
inicio e acompanha o jogo da inteligéncia pratica. A inteligéncia pratica concede mais
importancia aos resultados do que ao caminho percorrido para chegar aos objetivos, sendo a
astlcia o que prevalece em seu emprego. Outra caracteristica sua consiste em estar presente
em todas as tarefas e atividades de trabalho, independetemente de se tratarem de atividades
manuais ou intelectuais. A inteligéncia pratica possui um poder criador, sendo que o
subemprego desse potencial criativo se constitui em fonte de continuo sofrimento, de
desestabilizacdo da economia psicossomatica, de descompensacdo e de doenca (Dejours,
2011a).

Para Dejours (2012a), as habilidades profissionais s&o modeladas a partir do esforco
para superacao dos obstaculos a que o sujeito é confrontado. Elas ndo preexistem ao trabalho,
sendo uma propriedade emergente. No processo de formacdo das habilidades profissionais, o
corpo desempenha um papel essencial, havendo na Psicodindmica do Trabalho um conceito
especifico para sua discussdo, que € o conceito de inteligéncia do corpo. A inteligéncia do
corpo remete a métis dos gregos, que, fazendo referéncia a deusa Métis, trata-se de uma
inteligéncia que agia pela astlcia. Preocupada sobretudo com a eficacia, a acdo se da com
liberdade, mostrando-se complacente com relacdo as regras e as leis, para alcancar 0s
resultados.

O mimetismo do polvo, a astdcia da raposa ilustram a inteligéncia do corpo nos
predadores, mas também no navegador que manipula com destreza o leme para
contornar as grandes ondas e capturar com perfeicdo o vento no velame. E ainda
o faro do politico e o saber-fazer dramatico do tribuno que angaria a adesdo das

grandes assembleias. E a arte do médico que usa da astdcia para driblar a doenca
e os diferentes humores do cotidiano de seus pacientes (Dejours, 2012a, p.42).

O conhecimento efetivado pelo corpo é sutil e demanda a mobilizagdo do corpo
subjetivo por inteiro, podendo ser percebido como uma intuicdo, a analise do caminho

percorrido pela intuicdo sé pode ser feita a posteriori. Essa capacidade, no entanto, ndo deve
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ser vista como algo caindo do céu. As experiéncias anteriores e atuais instrumentalizam a
inteligéncia do corpo. Ela ndo deve ser vista como um recurso natural, mas se forma no e pelo
trabalho, sendo adquirida no exercicio da atividade. Sua formacdo passa por uma relacédo
prolongada e perseverante do corpo com a tarefa (Dejours, 2012a; Dejours, 2004).
Por serem praticadas e inventadas a partir do corpo, o saber-fazer envolvido
nessas artimanhas nem sempre é percebido de forma racional. Como exemplo,
Dejours (2012a) apresenta o trabalho de assistentes de creches e jardins de
infancia que trabalham com bebés. A assistente maternal deve vigia-las durante
0 sono, medida preventiva contra eventuais incidentes (...) Ha, as vezes, até 20
criangas que devem ser vigiadas ao mesmo tempo. E dificil e as assistente tém
medo de ndo perceber um incidente mais grave. Outra dificuldade ¢ a de resistir
ao sono, pois essas mulheres ficam cansadas e 0 sono das criangas as contagia.
Elas encontraram entdo uma “artimanha” que €, também, uma producdo da
inteligéncia do corpo. Elas sentam-se, pegam um novelo de 13, agulhas e
tricotam. Ao tricotarem, combatem o sono. E uma atividade silenciosa, que tem
a vantagem de evitar uma escuta excessivamente atenta das criangas, pois
quando se escuta em demasia, qualquer respiracdo torna-se suspeita: seria um
estridor? Um barulho do nariz? Uma pausa na respiragdo? Ao tricotar e tirar as
criancas do campo de visdo, elas se colocam em um estado de escuta flutuante.
Estabelecem uma simbiose com o barulho e 0 murmdrio das respiragcdes, com 0s
quais se familiarizam. A partir do instante que sobrevem uma variacdo neste
barulho de fundo do “coragdo respiratdrio”, elas sabem de imediato que hé algo
de anormal e rapido encontram a crianca que ndo esta bem. E um saber-fazer de
oficio (Dejours, 20123, p. 42).

Feita essa apresentacdo do conceito de inteligéncia do corpo, retorna-se a discussao
dos processos envolvidos na mobilizacdo subjetiva. Dejours (2012b) destaca que as situagoes
de trabalho ndo podem ser descritas como justaposicdes de experiéncias e de inteligéncias
singulares. Trabalhar envolve sempre o outro, como cliente, patrdo, subordinado, colegas. E
essa experiéncia social também traz resisténcias. O real do trabalho é também o real do
mundo social, e trabalhar é experimentar essa resisténcia das relagdes sociais na implantacéo
da inteligéncia e da subjetividade. Para corrigir as contradi¢des e conflitos que emergem das
diferencas entre as inteligéncias, institui-se uma coordenacdo das inteligéncias. Essa
coordenacdo se refere & coordenacdo das contribuicGes, ideias, formas de trabalho dos
diferentes profissionais. Embora seja necessaria, ela também suscita novas dificuldades, e a
ela os trabalhadores respondem com a cooperagéo. A inteligéncia pratica individual contribui
para a ressignificagdo do sofrimento, mas sé consegue produzir mudangas na organizacdo do
trabalho caso seja transformada em cooperagéo (Dejours, 2012b; Mendes, 2008).

Entre a coordenagdo (prescrita) e a cooperacgdo (efetiva) existe uma série de iniciativas
complexas que levam a formacao das regras de trabalho ou regras de oficio, que, elaboradas

pelos trabalhadores, representam compromissos firmados acerca das maneiras de trabalhar.
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Para chegar nesses compromissos, os trabalhadores, individualmente, comprometem-se no
debate coletivo para expor suas experiéncias, tornar claras suas contribuicdes pessoais, seus
saber-fazer, suas habilidades e seus modos operatorios (Dejours, 2012b). “E a partir da
relacdo com o outro e no coletivo que o trabalhador pode falar sobre o seu sofrimento,
expressar sua subjetividade e ter o controle das causas desse sofrimento, bem como recolocar-
se como sujeito profissional e social e ter no trabalho uma das fontes de prazer” (Mendes,
2008, p. 24).

A cooperacdo possibilita o espaco publico da fala, que implica a possibilidade de
opiniBes, eventualmente contraditorias, serem formuladas e declaradas, com foco na
deliberacdo coletiva. Os acordos de cooperagdo supdem, pelo menos parcialmente, que 0s
sujeitos tenham sua inteligéncia e a propria subjetividade tolhidas. Porém eles consentem em
participar da coopera¢do, pois mobilizar sua inteligéncia e engajar-se no debate de opinides é
uma contribuicdo essencial em prol da producdo que pode ter uma retribuicdo. O que o
trabalhador anseia como retribuicdo ndo é apenas uma compensacao financeira, mas também
uma retribuicdo simbdlica, que toma a forma especifica do reconhecimento (Dejours, 2012b;
Mendes, 2008).

O reconhecimento é o que os trabalhadores anseiam como retribuicdo ao sofrimento, a
engenhosidade, e ao engajamento no trabalho de cooperacgéo. Ele deve estar presente para que
o0 sofrimento possa ser transformado em prazer por meio do trabalho e se paute pelas regras de
trabalho construidas a partir de um coletivo, que determina o que € um trabalho bem feito. O
reconhecimento é caracterizado por um processo psicodinamico intersubjetivo, pois sempre
passa pelo olhar do outro, no jogo das relagdes sociais de trabalho. Proferido por atores
especificos, que direta ou indiretamente participam da gestdo coletiva do trabalho, o
reconhecimento pode ser visualizado com duas dimensdes/sentidos: com o sentido de
constatacdo do trabalho real, ou seja, reconhecimento do fazer, do trabalho efetivamente
realizado e com o sentido da gratiddo, pela contribui¢éo dos trabalhadores com a organizagao
do trabalho. O olhar do outro caracteriza-se por provas rigorosas sobre o trabalho realizado,
que se vinculam ao funcionamento do coletivo de trabalho, sendo estas denominadas
julgamento (Martins & Lima, 2015).

Dois tipos de julgamento se destacam, sendo eles o julgamento de utilidade e de
beleza. O julgamento de utilidade é proferido pelo outro, em linha vertical, ou seja, chefias,
subordinados e clientes. O julgamento de beleza, é enunciado principalmente pela linha
horizontal, ou seja, pelos pares e comunidades de pertenca. Ele representa o julgamento da

conformidade do trabalho, dando um sentido de pertencimento a um grupo profissional, e por
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outro lado representa o julgamento da originalidade, que aprecia a distingdo da obra e
possibilita o reconhecimento da identidade singular do sujeito. O reconhecimento é um ponto
chave na dinamica intersubjetiva da identidade no trabalho; voltado inicialmente para o fazer,
para o trabalho em si, ele passa a destinar-se para o registro do ser, da realizacdo do eu, e
nesse processo encontra-se a possibilidade de fortalecimento da identidade (Lima, 2013).
Por tras desta expectativa de levar uma contribuic¢do singular para o campo do
trabalho, h4, de forma irredutivel, uma busca de identidade. O que mobiliza o
sujeito em sua relacdo com as tarefas ndo é apenas a compulsdo, ou forca da
pulsdo, € o desejo subjetivo fundamental de obter em retribuicdo de seu
engajamento e de sua contribuicdo um beneficio em termos de sentido para si.

Atras da mobilizacdo subjetiva, hd a busca da identidade (Dejours, 2011c, p.
402).

A vinculacédo entre o reconhecimento e identidade é discutida por Mendes (2008), por
meio da apresentacdo de diversas pesquisas acerca do tema. Ressalta-se dentre elas que a
ameaca de privacdo ao trabalho impacta na identidade do trabalhador, pois podem surgir
representacdes de desconstrugdo e até mesmo de destrui¢do da imagem de si mesmo. Outros
resultados apresentados apontam que a vivéncia de sofrimento advinda do desemprego varia
em funcdo das medidas objetivas e subjetivas mobilizadas pelo individuo na sua relacdo com
o trabalho, sendo que quanto mais forte for essa relacdo, mais forte serd a vivéncia de
sofrimento. Além da relacdo com a identidade, o reconhecimento é central para 0s processos
de saude-adoecimento. O ndo reconhecimento pode levar ao adoecimento, visto que ndo ha
ressignificacdo do sofrimento e atribuicdo de sentido ao trabalho.

Junto ao sofrimento, o reconhecimento e trabalho formam os vértices de uma
representacdo chamada triangulo da psicodindmica do trabalho. Dejours (2011a) destaca que a
problemética da identidade ocupa um lugar fundamental na psicodindmica do trabalho. A
conquista da identidade diz respeito a realizacdo pessoal no campo das relacdes sociais, ela é
mediada pela atividade do trabalho e passa pela dindmica do reconhecimento. Assim, o outro
é peca fundamental na conquista da identidade no trabalho. Embora o reconhecimento se dé
sobre o fazer e ndo sobre a pessoa, ele pode inscrever-se na esfera da personalidade, em
ganhos no registro da identidade. Nesses casos a retribuicdo simbolica ganha sentido em
relacdo as expectativas subjetivas e a realizagdo de si mesmo. O reconhecimento se constitui
em mediador entre o trabalho e a identidade.

Como foi discutido, o reconhecimento é o que os trabalhadores anseiam como retorno
pelo investimento subjetivo realizado no trabalho. Esse retorno perpassa a relagédo com pares e

com a gestdo, sendo que sua auséncia pode perpetuar as vivéncias de sofrimento no trabalho,
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podendo chegar ao adoecimento psiquico. Para além dessa funcdo, o gestor realiza diversas
praticas que impactam na relagdo estabelecida pelos trabalhadores com o trabalho, sendo o
foco de discussdo do proximo capitulo os modelos de gestdo existentes em nossa sociedade

atual e como eles se articulam no contexto das organizagdes publicas.
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2 Organizacéo do Trabalho e Suas Formas de Gestao

2.1 Organizacao do Trabalho — Conceito e Evolucéo

Para compreensdo do trabalho, sua gestdo e vivéncias de prazer-sofrimento a eles
associadas é fundamental o estudo do conceito de organizacdo do trabalho, principal conceito
da Psicodindmica do Trabalho. A organizacdo do trabalho institui a divisdo das tarefas e dos
homens para a execucdo das atividades, estabelecendo as formas de se desempenhar as tarefas
e 0s meios de controle, que abrangem a fiscalizacdo e hierarquia. Na década inicial da
Psicodinamica do Trabalho Dejours (1980/1987 citado por Mendes, 2007, p. 36) definiu a
organizacdo do trabalho como “a divisdo do trabalho, o contetdo da tarefa e as relagdes de
poder que envolvem o sistema hierarquico, as modalidades de comando e as questbes de
responsabilidade”. Apesar da relevancia do conceito na Psicodindmica do Trabalho, ele ndo
foi criado por ela, tendo uma evolugdo muito anterior ao desenvolvimento dessa teoria (Anjos,
2013).

As relacdes de trabalho baseadas na escraviddo, serviddo e emprego se referem a
diferentes formas de dividir e organizar o trabalho, o que demonstra que ha uma preocupacao
antiga com essa organizacdo. O termo organizacdo do trabalho, de origem ndo precisa,
ganhou notoriedade quando passou a designar o modelo taylorista, baseado nos principios da
administracdo cientifica do trabalho desenvolvida por Taylor (1911, citado por Borges &
Yamamoto, 2004). Esse autor apresentou suas ideias na obra Os principios da Administracao
Cientifica, publicada em 1911 (Anjos, 2013; Borges & Yamamoto, 2004; Junior & Macédo,
2015).

Em sua teoria, Taylor realizou estudos de tempos e movimentos nos quais
cronometrava 0s movimentos dos trabalhadores e os dividia em tarefas. Posteriormente cada
tarefa era atribuida a um trabalhador, que deixava de ter nocdo de todo do processo produtivo,
ao ficar responsavel apenas por executar a parte de sua responsabilidade. A visdo de todo
tornou-se restrita aos que planejam o trabalho. O foco desse modelo foi o redesenho do
trabalho com a introducdo de métodos focados na eficiéncia. Com a divisdo, o trabalho
humano passou a ser comparado com o funcionamento de uma maquina, que executa
atividades simples e fragmentadas. I1sso aumentou o poder das chefias, visto que o trabalhador
deixou de ser uma pec¢a fundamental do processo produtivo, podendo ser facilmente reposto
(Anjos, 2013; Borges & Yamamoto, 2004; Junior & Macédo, 2015).



40

O trabalhador ndo participava das decisfes sobre a melhor forma de executar uma
atividade, apenas seguindo as dire¢es vindas do gerenciamento. Porém, o modelo taylorista
defendia um pensar operacional, que deveria ocorrer de forma fragmentada e sem por em
risco a hierarquia na organizacao do trabalho, contribuindo para o capital. O modelo propunha
o oferecimento de prémios e recompensas financeiras aos trabalhadores mais eficientes, além
de estabelecer um conjunto de mecanismos de poder em que privilegiava o individual. Esses
mecanismos tornaram a apropriacao do saber operario mais palpavel, visto que possibilitavam
a internalizacdo do desejo de aumentar a producdo e a reorientacdo da percepcdo do
trabalhador para esse aumento (Heloani, 2007).

Paralelamente a Taylor, Fayol buscou estabelecer os principios da boa administracéo.
Em 1916, ele publicou o livro Administracdo Industrial e Geral, em que apresentou funcées
interdependentes que comporiam o conjunto de operacdes de toda empresa. Sendo elas
operacOes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, de contabilidade e administrativas.
Especificamente nas operagdes administrativas, atribuiu as chefias seis fungdes essenciais:
previsdo, organizacdo, execucdo, comando, coordenacdo e fiscalizacdo do trabalho, que
deviam ser executadas em uma sequéncia logica. Sua doutrina tinha como objetivo facilitar a
gestdo das organizacOes, enfocando a estrutura organizacional e a atuacdo das chefias (Borges
& Yamamoto, 2004; Heloani, 2007; Junior & Macédo, 2015).

Outra proposta de gestdo da producdo elaborada paralelamente a consolidacdo do
taylorismo foi o fordismo, de Henry Ford. Ford introduziu a linha de montagem em série, na
qual havia uma esteira de producdo, e os trabalhadores que ficavam em linha tinham que
realizar a tarefa que Ihe fora designada no momento em que o produto que percorria a esteira
estivesse em sua frente. Esse processo possibilitou a determinagdo e o controle do ritmo de
producdo da industria. Com isso se reforcou a especializacdo do trabalhador, que permanecia
com uma tarefa fixa dentro de uma etapa do processo. Essa forma de organizacéo do trabalho
possibilitou a intensificacdo do trabalho, aumento do rendimento dos recursos da empresa,
reducdo no tempo de producéo e economicidade (Anjos, 2013; Holzmann, 2012a; Janior &
Macédo, 2015).

Ford buscou produzir em larga escala, tendo um efeito imediato com a introducéo da
linha de montagem, houve um crescimento da produtividade acompanhado de baixa no custo
dos veiculos e aumento de salarios. Além da disciplina no trabalho, Ford impunha um padréo
de conduta aos trabalhadores e punia com rebaixamento de salario comportamentos como
alcoolismo e problemas conjugais. Com isso, gerava trabalhadores disciplinados e

dependentes da organizacgdo (Heloani, 2007; Holzmann, 2012a).
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As mudancas e o surgimento de novas formas de organizac¢do do trabalho ndo se dao
aleatoriamente, sendo influenciadas pela realidade socioecondmica. A medida que
reproduzem o0s principios vigentes e, simultaneamente, influenciam o ambiente, as
organizacbes se formam, em um movimento de muatua transformacdo. Com a crise do
fordismo, alcancaram-se altos indices de absenteismo e turnover. Como resposta, teve-se
inicio um processo de reestruturagdo produtiva, ainda em curso, que teve como referéncia as
inovacOes tecnoldgicas implantadas na producdo industrial no Japéo (Ferreira, 2012; Heloani,
2007; Holzmann, 2012a).

O modelo de organizagdo do trabalho japonés, também conhecido como sistema de
produgédo enxuta ou toyotismo, foi amplamente difundido a partir dos anos 1970. O desafio
com a crise do fordismo era produzir a baixo custo e em pequenas quantidades, de forma
vinculada a demanda. Para isso, Taiichi Ohno, um dos principais idealizadores do toyotismo,
realizou na empresa Toyota as primeiras experiéncias relativas a esse modo de produgéo.
Com essa inovadora forma de produzir, houve a descentralizacdo do processo produtivo,
sendo que uma enorme rede de pequenas empresas passou a se responsabilizar pelo
fornecimento de pecas e outros elementos a serem utilizados por ndcleos centrais que
dispunham da visdo do conjunto e tecnologia avancada para a montagem dos produtos
(Heloani, 2007; Holzmann, 2012b).

O just in time, o kanban e os Circulos de Controle da Qualidade, ainda sdo as
principais modalidades de politicas de gestdo e organizacdo do trabalho normalmente
associadas ao toyotismo. O just in time é uma estratégia de competicdo industrial, que visa dar
uma resposta rapida as flutuacdes do mercado. Para isso produz-se o que o mercado demanda,
no momento e quantidade solicitado por ele. Para atingir essa meta, o toyotismo utiliza uma
técnica de controle de estoques chamada kanban. Essa técnica permite que as partes e
componentes fabricados sejam entregues nas diferentes se¢es um pouco antes da sua
utilizacdo. Ja os Circulos de Controle da Qualidade consistem em grupos de operarios que
atuam paralelamente a organizacao e estruturas formais, com o objetivo de discutir e propor
ideias para a resolucdo de problemas a partir de sua experiéncia no processo produtivo. Por
meio dele, os trabalhadores poderiam se aproximar da geréncia, gerando um
comprometimento com as metas da organizacdo (Antunes, 2014; Heloani, 2007; Holzmann,
2012b).

Embora o taylorismo, o fordismo e o toyotismo ndo sejam as Unicas formas de
organizacdo do trabalho, eles representam um referencial de destaque que influenciam o

mundo do trabalho até os dias atuais. O taylorismo visa a padronizacdo do trabalho e esta
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transformou uma gama de possibilidades em um rigido processo de seguimento de regras, que
extrapola o contexto do trabalho e padroniza formas de se viver. Tudo o que se liga a
maximizacdo de recursos no tempo tem a marca da otimizacdo de tempos e recursos
caracteristicos do modelo taylorista (Anjos, 2013, Heloani, 2007).
Assim, séo exemplos do taylorismo nos dias atuais:
entregas pelo correio, alimentagédo do tipo fast-food, como a do MacDonald’s,
curriculos de escolas e, entre indmeras outras areas, como cursinhos pre-
vestibulares, em que segmentos informativos ministrados por professores
“superespecializados” justapdem-se, pressupondo-se o “‘superaproveitamento”
do tempo em ritmo de trabalho “superintenso” e oferecendo como recompensa a

“prosperidade” proporcionada pela entrada nas melhores faculdades (Heloani,
2007, p.108).

Esses exemplos mostram que:

A organizagdo do trabalho afeta a vida dos trabalhadores, influenciando —
quando ndo determinando — o horario de acordar, de sair, a forma de se vestir, de
falar, de se comportar, de pensar, de sentir. Ela se apropria ndo apenas do tempo
e dos movimentos dos trabalhadores, mas também de sua subjetividade. (Anjos,
2013, p. 270).

E importante destacar ainda que o processo de evolucdo das formas de organizacio do
trabalho ndo se da de forma linear e continua, mas sim contraditoria e ambigua. Nessa
perspectiva, ndo se deve pensar apenas em antes e depois, processos de rupturas, mas sim de
forma complexa, em que as realidades podem ocorrer de forma paralela e simultanea. Isso
possibilita que na chamada era da informacdo e da globalizacdo o trabalho altamente
qualificado coexista com o trabalho rotineiro e pouco qualificado (Kovacs, 2006).

Apesar disso, nos dias atuais a organizacdo do trabalho possui caracteristicas
especificas. Com a globalizagdo da economia possibilitou-se a divisdo internacional do
trabalho, aumento da competitividade e intensa utilizacdo de tecnologia microeletronica. A
organizacdo fabril caracteristica do modelo taylorista/fordista sofreu uma retracdo, houve
crescimento de formas mais desregulamentadas de trabalho, reduzindo os postos de trabalho
estaveis, enquanto cresceu o numero de terceirizados, subcontratados, teletrabalho e outras
formas assemelhadas (Antunes & Alves, 2004; Eufrasio, 2011).

O capitalismo contemporaneo possibilita ainda um deslocamento consideravel da
atividade produtiva para areas localizadas na periferia do sistema, com reducdo no
proletariado industrial em paises de capitalismo avangado. Os deslocamentos e a circulacao de
capitais sdo facilitados, havendo uma ruptura entre o poder politico e o poder econémico.

Enquanto o poder politico permanece concreto, local, o poder econémico se torna abstrato e
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inatingivel, ele se desliga de suas inscri¢bes sociais, culturais, nacionais de onde proveio no
inicio e impGe suas regras as sociedades (Antunes & Praun, 2015; Gaulejac, 2007).

Outras tendéncias que surgem com a globalizacdo da economia se referem a queda no
poder dos sindicatos, que tém uma atuacdo menos ligada as lutas coletivas, a producdo de uma
individualizacdo das relacOes salariais e a neutraliza¢do das reivindicacdes coletivas por meio
do gerenciamento liberal e da gestdo dos recursos humanos (Gaulejac, 2007).

No Brasil, o discurso da reforma do Estado surgiu como um dos fundamentos das
politicas publicas implementadas na década de 1980. Termos como empregabilidade,
desregulamentacédo, privatizagdo, mercado, terceirizagdo, flexibilizacdo dos contratos de
trabalho ganharam espaco nas organizacdo publicas e privadas. Particularmente na década de
1990, as transformacdes geradas pela divisdo internacional do trabalho ganharam intensidade,
havendo uma reestruturacdo produtiva e fortalecimento do neoliberalismo. Elementos do
fordismo foram articulados aos novos mecanismos proprios das formas de acumulagéo
flexivel (Antunes & Praun, 2015; Heloani, 2007).

A expansdo da reestruturacdo produtiva no Brasil se deu com a implantacdo de
programas de qualidade total, sistemas just in time e kanban, e introducéo de ganhos salariais
vinculados a produtividade, como os programas de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR). Adequados ao neoliberalismo, tais modificagfes tiveram como consequéncias a
flexibilizacdo, a informalidade, a precarizacdo das condi¢des de trabalho e de vida dos
trabalhadores (Antunes & Praun, 2015).

O estudo desses diferentes modelos de organizacdo do trabalho que surgiram no pds-
industrial € importante por uma compreensdo histérica e porque muitos desses elementos
continuam presentes na organizagdo do trabalho e dos modos de vida atuais. Ainda hoje as
linhas de producdo e a fragmentacdo do trabalho estdo presentes nas organizacdes, assim
como as funcdes proximas as definidas por Fayol para a administracdo (Aguiar, 2013). E por
meio do estudo desses modelos de organizacdo do trabalho que compreendemos como se deu
a divisdo das atividades de planejamento e execucdo, possibilitando o surgimento de dois
grupos distintos de trabalhadores, 0s gerentes (ou gestores) e 0s operarios. Assim, a discussdo
das formas como o trabalho se organizou ao longo do tempo € importante para a compreensao

da gestdo do trabalho, que sera foco do topico a seguir.
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2.2 Gestdo do Trabalho

A discusséo do conceito de gestdo, suas caracteristicas e alguns modelos que se déao
em nossa sociedade serdo o foco deste tépico. Para tanto, é importante considerar que as
organizacgdes dispdem de uma estrutura formal, cargos e 6rgdos, muitas vezes representados
por um organograma. Nos niveis hierarquicos mais elevados estdo os responsaveis pelo
planejamento e direcionamento do negécio, estabelecimentos de metas da organizacao,
enquanto nos niveis abaixo estdo os responsaveis pela producdo em si. Entre esses niveis
estéo os gestores, que fazem a mediacdo entre a alta direcdo e a equipe operacional, ocupando
0 nivel tético, sdo tradutores das metas empresariais em acles a serem executadas na
producdo (Aguiar, 2013).

A gestdo € conceituada como um conjunto de técnicas, que visam a racionalizacao e
otimizacdo do funcionamento organizacional. Para cumprir esse objetivo, diversos aspectos
sdo abrangidos, como as praticas de direcdo da empresa, que definem orientacdes estratégicas,
bem como a estrutura e politica organizacional, e os discursos sobre os modos de organizar a
producdo, conduzir os homens, ordenar o tempo e 0 espaco, pensar a empresa cComo uma
organizacéo racional (Gaulejac, 2007).

Drucker (1972) define que o gerente é qualquer trabalhador que, em virtude de seus
conhecimentos e posicdo hierarquica, seja responsavel por contribuicdes que afetem
materialmente a capacidade da organizacédo de trabalhar e obter resultados. Ele deve ser capaz
de tomar decisdes, assumir a responsabilidade por sua contribuigdo, assegurar 0 cumprimento
dos objetivos e padrdes, alterar a capacidade de producdo da organizagdo. Embora algumas
teorias administrativas diferenciem o gerente do gestor, no presente estudo eles serdo
utilizados como sinénimos, se referindo ao profissional a quem é atribuido um cargo de
gestor, tendo uma equipe sob sua direcéo.

As atividades de gestéo se referem ao planejamento, organizacao, direcéo e verificacao
do que € executado, para que se alcancem 0s objetivos das areas e da propria organizacdo. Na
busca por esses objetivos encontra-se uma caracteristica importante dos cargos de gestdo, que
consiste no fato do gerente alcancar os objetivos sob sua responsabilidade por meio do
trabalho de terceiros. Isso faz com que o gerente também seja requisitado na habilidade de
coordenar o trabalho de outras pessoas. Muitas vezes privilegiam-se mais as qualidades
técnicas do responsavel pela gestdo do que suas qualidades humanas necessarias a essa gestao

e a manutencédo do clima da area em que atua (Almeida & Merlo, 2008).
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Pages, Bonetti, Gaulejac e Desendre (1987) defende que o poder dos gestores ndo se
reduz as técnicas e ciéncias em que se embasam, mas consiste em colocar seus conhecimentos
a servico de uma acdo mediadora de reducdo das contradi¢cdes da sociedade capitalista. As
técnicas seriam utilizadas de forma a permitir essa transformacéo. Isso porque a organizacao é
vista pelos autores como produto de relagfes contraditorias entre grupos sociais, e ela media
sem cessar as contradiges desses diferentes grupos internos e externos que a ela estéo
relacionadas.

Esse universo torna-se cada vez mais contraditorio, sendo que o cotidiano do gerente
consiste em tomar decisdes diante de multiplas interfaces que emitem demandas,
recomendacdes, procedimentos, expectativas, incompativeis entre si. O gestor busca a
mediacdo, 0 que requer negociacdo, discussdo, ponderacao acerca de logicas diversas, sendo
que cada uma deve ser levada em consideracdo para o bom funcionamento do conjunto. Ele
precisa suportar esse universo paradoxal, em que o menor dos paradoxos consiste em
solicitar-lhe autonomia em um mundo hipercoercitivo, criatividade em meio a hiper-
racionalidade, e que consiga que seus colaboradores se submetam com liberdade a essa ordem
(Gaulejac, 2007).

Segundo Faria (2009), os tipos de gestdo estdo relacionados a forma como o poder é
exercido nas organizacOes. Esse poder pode ser exercido por um individuo, por poucos
individuos ou muito individuos, o que define quem exerce o poder. Outra varidvel importante
¢ 0 como se administra, o que pode se dar de forma absoluta, partilhada ou em conjunto.
Assim, ja se pode observar que

Os tipos bésicos de gestdo encontram-se assimetricamente dispostos,
estabelecendo uma oposicao entre a (i) heterogestdo, em que 0s sujeitos geridos
por outros, que definem as regras, as condutas, as estratégias, comandam 0s
processos decisorios e detém os instrumentos de controle, disciplina,
recompensa e punicdo, e a (ii) autogestdo, em que 0s sujeitos detém a
capacidade de autorregulacao, a definicdo dos mecanismos de controle e acesso
ao comando do processo decisorio. Entre esses extremos, podem-se encontrar
tipos de (iii) gestdo participativa, em que os sujeitos participam da definicdo de
algumas das regras, de algumas instancias do processo decisorio e de alguns
mecanismos de controle detidos por outros, e de (iv) cogestdo, em que 0s

sujeitos gerem em conjunto, mas em que ainda se estabelece uma situacdo de
separacdo entre gestores e geridos (Faria, 2009, pp. 361-362).

Apos a discussdo dos achados de pesquisa, Faria (2009) acrescenta uma forma de
gestdo as anteriormente apresentadas, sendo ela a gestdo cooperativa. Nessa forma de gestdo
os trabalhadores cooperam em uma atividade. E importante destacar que essas formas de

gestdo ndo sdo homogéneas, podendo apresentar modos especificos de gestdo. No caso da
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heterogestdo, por exemplo, ela podera ser absoluta, quando apenas uma pessoa conduz a
gestdo, oligarquica, quando h&a um grupo gestor que comanda a organizacdo, ou burocrética,
formal, quando se baseia em regras, normas, disciplina e segue a ldgica racional instrumental.
Dentro de um mesmo modelo/modo de gestdo, como a burocracia, também ndo héa
uniformidade. (Faria, 2009; Faria & Meneghetti, 2011).

Contrapondo-se a esse primado da figura do gestor, estdo as formas de gestdo que
buscam a participacdo. Essa perspectiva da administracdo buscou reformulagdes que
ampliassem e democratizassem a gestdo. Nela a gestdo do trabalho passa a significar a
realizacdo de formulacGes para um complexo mundo do trabalho, no qual quem produz e
guem gerencia estdo em permanente processo de interacdo e negociacdo (Antunes, 2013).

A participacdo é vista por Motta (1982) como um meio para tratar dos conflitos que
surgem em funcdo do capitalismo. Este necessita da colaboracdo das classes para administrar
os conflitos e manter o equilibrio do sistema, de forma antecipada e com controle. As
realidades a que o conceito de participagdo se refere, no entanto, sdo multiplas, possibilitando
a existéncia de diversos significados ao termo, a depender dos contextos especificos em que
se desenvolva. Além disso, ndo se trata de assumir o poder, mas sim de ter alguma forma de
proximidade com ele, em termos de questdes técnicas, organizacionais e econdémicas. A maior
parte dos modelos de participacdo se restringe ao nivel técnico.

Faria (2009) apresenta a gestdo participativa como um desses modelos. Nela o
trabalhador opina sobre as melhores maneiras de executar as atividades, da sugestbes de
melhoria na prépria gestdo do processo de trabalho e colabora com a geréncia em sua
atividade de controle. Porém, para o autor essa forma de gestdo busca apenas extrair do
funcionario a melhor forma de executar as tarefas, propondo um trabalho criativo ou
participativo. Nessa perspectiva, a gestdo participativa se constituiria em estratégia de
dominacdo e controle e ndo em iniciativa do trabalhador.

Embora a gestdo participativa possa ser resultante de estratégias patronais que
oferecem concessdes localizadas para obter reducdo de conflitos e maior dedicacdo dos
trabalhadores, ela também pode resultar das iniciativas e pressdes dos préprios profissionais e
de suas entidades representativas, sendo uma ampliacdo da intervencéo dos trabalhadores na
questdo do poder, da autoridade e controle produtivo. Pela multiplicidade de situacdes a que
se remete a gestdo participativa, sdo definidas tipologias dos seus niveis de realizacdo, que se
embasam em sua base de aplicagéo e sua amplitude de atuacédo (Cattani, 2012).

Outro modelo que representa uma reacdo a falta de autonomia dos trabalhadores sobre

as tarefas, legitimada pela separacdo entre 0 momento de concepcdo e 0 de execucdo das
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tarefas, € a cogestdo. O conceito abrange a dimensdo coletiva da atividade de gerir, uma
forma de gerir junto, que ndo torna a gestdo uma atribuicdo de especialistas ou elites. Com
uma dupla direcdo, ela possibilitaria a construcdo de sentidos para a acdo e a garantia de
condicdes para sua concretizacdo, com meios materiais e subjetivos. A divisdo das pessoas
para desempenho das atividades seria por meio de unidades de producdo, sem seguir um
modelo hierarquizado e por especialidades. Esta forma de organizagdo visa a criacdo de
fluxos democréaticos que provoquem transformacdes na rede de poder institucional, desde o
organograma as relagdes interpessoais (Guizard & Cavalcanti, 2010).

O modelo discutido por Guizard e Cavalcanti (2010) foi proposto por Campos (2007)
e intitulado Método da Roda. Para Guizard e Cavalcanti (2010) umas das caracteristicas
fundamentais do modelo de cogestdo é a construcdo de espacgos coletivos. Esse arranjo
organizacional tem o objetivo de estimular a producdo de sujeitos e coletivos organizados.
Assim, nesses espacos concretos tem-se a comunicacao, elaboracéo das informacdes e tomada
de deciséo, gerando prioridades, projetos e contratos. Eles podem assumir a forma de Equipes
de trabalho, Conselhos de cogestdo, assembleias, Colegiados de Gestdo, Reunifes, Unidades
de Gestdo. Independentemente dos modos de operacdo desses espacos coletivos, eles devem
possibilitar que as equipes de trabalho interfiram na organizacdo da producédo, engajando-se
com analises e deliberacdes coletivas que democratizem as relacdes de poder (Campos, 2007).

Apesar de realizar uma proposta de formas de gestéo, Faria (2009) considera que esse
tema foi se tornando menos explorado do que deveria ser, devido as diversas possibilidades de
analise que o mesmo contém. O modelo proposto pelo autor ndo é Unico, existindo outras
formas de gestdo ndo abrangidas por ele, como o gerencialismo, que por suas caracteristicas
pode ser compreendido como uma forma de heterogestdo. Além disso, as discussdes sobre as
formas abrangidas em sua teoria podem ser realizadas a partir de outros prismas, como foi
discutido ao apresentarmos a gestdo participativa e a cogestdo. No presente estudo, buscamos
discutir formas de gestdo do trabalho, considerando as variaveis definidas pelo autor (quem e
como administra), porém, sem nos restringirmos a discussao dos conceitos por ele realizada.

Entre as formas atuais de gestdo estd o gerencialismo, que se constitui em uma
proposta inicialmente focada nas empresas privadas, mas que ja estd muito presente em
instituicOes publicas. No prefacio da obra de Gaulejac (2007), Bendassolli (2007) apresenta a
concepcdo de que vivemos em uma sociedade gerencial, em que o centro, 0 universo
econbmico, social e cultural é ditado pela empresa. Segundo Calgaro (2013), o gerencialismo
¢ baseado no neoliberalismo, que considera que o Estado minimo e o mercado se

desenvolvem a partir da ideia de que tudo pode ser gerenciado, desde uma empresa publica ou
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privada, até a propria vida. Nesse modelo, até a propria familia se transforma em uma
empresa, destinada a produzir individuos autbnomos, empregaveis e com bom desempenho.

As bases dessa sociedade da gestdo foram incrementadas, recentemente, por
engenharias gestionarias, que aparecem sob a forma de ondas, teorias e modismos gerenciais.
Os experts da gestdo prescrevem modelos, que sdo construidos sobre diferentes paradigmas,
sendo que estes descrevem o conjunto de crengas a partir das quais 0s pesquisadores elaboram
suas hipoteses, suas teorias e seus méetodos (Gaulejac, 2007).

Dentre as principais caracteristicas da gestdo gerencialista estdo o primado dos
objetivos financeiros, a producdo da adesdo, a mobilizacdo psiquica. O que se espera é que 0S
empregados se impliquem subjetiva e afetivamente com a empresa, buscando nela o
reconhecimento. Os trabalhadores sdo convidados a sentirem-se responsaveis pelos resultados
para poder desenvolverem suas competéncias, seus talentos e sua criatividade. A mobilizacao
pessoal passa a ser um requisito para o trabalho, que deve ser realizado com entusiasmo e
determinacéo (Gaulejac, 2007).

A vigilancia se torna maior sobre os resultados do que sobre 0s comportamentos dos
trabalhadores. Aumenta-se a liberdade em relacdo as tarefas a cumprir, porém com uma
exigéncia dréstica sobre os resultados. Muitas vezes os horérios de trabalho ndo bastam para
alcancar esses resultados, o que torna a fronteira entre tempo de trabalho e o tempo fora do
trabalho cada vez mais sutil. As novas tecnologias contribuem para que o tempo de trabalho
se torne ilimitado, assim como espaco de trabalho. E possivel trabalhar em qualquer momento
e em qualquer lugar (Gaulejac, 2007). A produtividade, eficiéncia, qualidade total,
reengenharia, passam a dominar diferentes segmentos sociais, enfatizando a figura do gerente
como um dos pontos centrais das formas de capitalismo vigentes atualmente (Calgaro, 2013).

Em uma perspectiva diversa a do gerencialismo, Dejours (2015c) abre o
guestionamento acerca da possibilidade de se identificar propriedades especificas de uma
organizacdao do trabalho que ndo prejudique o funcionamento psiquico e a saude mental,
possibilitando que os trabalhadores consigam colocar o trabalho a servigo da construcdo de
sua identidade e salde mental. Isso porque para a Psicodindmica do Trabalho a gestdo da
organizacdo do trabalho pode gerar maior sofrimento aos trabalhadores, quando né&o
possibilita a existéncia de margem de liberdade para utilizagdo de sua inteligéncia pratica e de
sua inventividade, que seria um dos caminhos para a transformacgéo do sofrimento (Mendes,
2007).

Na busca por elementos que se alinhem a essa direcéo, o autor propde como discusséo

0 papel dos gerentes na direcdo das equipes, elencando sete fungbes dos managers, ou
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gerentes. A primeira funcdo seria ajudar seus subordinados, o que se concretiza no apoio a
superacdo dos obstaculos que o real impde. Coordenar as inteligéncias para harmoniza-las
corresponde a segunda funcéo e constiste na distribuicdo das tarefas internamente na equipe e
organizacdo dos fatores como a execucdo e sequéncia das atividades, gerando no nivel
coletivo a coordenagdo, que se equipara a prescricdo (tarefa) no nivel individual. Assim como
no nivel individual, os trabalhadores nunca respeitam integralmente as normas, estabelecendo
uma interpretacdo comum, gue corresponde a cooperacao. Para isso, € preciso haver discussao
dos modos operatorios, sendo a terceira funcdo do gerente garantir um espaco de deliberacéo
(Dejours, 2015c).

A construcdo desse espaco de deliberacdo sé é possivel se existir a confianga, sendo
que a quarta funcdo do gerente € manter a confianga com base em sua capacidade de escutar
seus subordinados, individualmente e na presenca de toda a equipe. Além dessas funcgoes,
cabe ao gerente ter coragem de assumir suas decisdes, 0 que corresponde a sua quinta funcéo.
Nesse processo, ele deve adotar uma postura que ndo seja apenas de transmissor de ordens,
mas também se posicionar como defensor das decisdes tomadas por sua equipe perante a
direcdo. Também cabe a ele repassar as suas equipes as diretrizes e orientacdes que vém da
direcdo, sem se limitar a transmitir o que vem de cima, sendo essa sua sexta funcgao (Dejours,
2015c).

Nesse processo 0 gerente deverd assumir as interpretacdes que realizar, necessitando
de referir-se a doutrina da empresa nessa justificativa das diferencas em relacdo as ordens da
direcdo. A doutrina da empresa constitui as nocOes através das quais se interpretam os fatos e
se orienta ou dirige a acdo, tendo esta sido pouco valorizada com os novos modelos de
organizacao do trabalho. O retorno a essa discussdo se faz necessario porque as empresas
assumem um lugar na sociedade. Nesse sentido, o gerente tem como funcdo ainda a
particpacdo doutrinal, sendo que essa responsabilidade com a sociedade constitui sua sétima
funcdo (Dejours, 2015c).

Ao desempenhar tais funcdes, 0s gerentes contribuiriam com uma organizagdo do
trabalho que ndo seria prejudicial ao funcionamento psiquico e a salude mental dos
trabalhadores, reforcando o papel deles na relacdo de prazer-sofrimento vivenciada pelos
subordinados. Nesse estudo cabe questionarmos se essas fungdes estdo presentes na pratica de
gestdo cotidiana dos gestores e a influéncia das praticas por eles adotadas nas vivéncias de
sofrimento no trabalho dos trabalhadores subordinados. Previamente a essa andlise, porém,
caracterizaremos as formas de gestdo no servico publico, visto que este serd nosso campo de

pesquisa.
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Embora os modelos de gestdo apresentados possam ser aplicados tanto na iniciativa
privada quanto na publica, essas esferas administrativas guardam particularidades quanto ao
gerenciamento das atividades. A discussao realizada anteriormente traz uma visao ampliada
do tema, porém para fundamentacdo do estudo empirico é necessario que caracterizemos a

gestdo publica presente em nossa sociedade, que serd foco do tdpico a seguir.

2.3 Formas de Gestéo no Servico Publico

A pesquisa empirica referente ao presente estudo sera realizada em um 6rgéo do Poder
Judiciario, portanto, pertencente a Administracdo Publica Direta. A Administracdo Direta,
juntamente com a Administracdo Indireta, compde a Administracdo Publica, conforme
disposto no art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 2014). Os Orgdos da
Administracdo Direta ndo possuem personalidade juridica propria, pertencendo ao ente
publico, no caso do presente estudo, a Unido (Paludo, 2013).

A delimitacdo desse cendrio é importante, pois tanto a administracdo publica de forma
geral, como os 6rgdos do poder judiciario possuem caracteristicas especificas de gestdo, que
devem ser consideradas ao se estudd-los. Em uma perspectiva historico-evolutiva,
distinguem-se trés modelos de Administracdo Publica, sendo eles a administracdo
patrimonialista, a administracdo burocratica e a administracdo gerencial (Paludo, 2013).
Paralelamente a administracdo gerencial, Paula (2005) apresenta a perscpectiva da
administracdo societal, que também sera discutida no presente estudo.

A administracdo patrimonial era caracteristica de sociedades pré-capitalistas, em que
havia a confusdo entre o patriménio publico e o privado. O Estado nessas monarquias
absolutas era visto como propriedade do rei. Entre suas caracteristicas estavam o nepotismo,
empreguismo, corrupgdo. O termo patrimonialismo significa a relutancia em se distinguir o0s
bens publicos e privados. A diferenciacdo entre a res publica (coisa publica) e os bens
privados foi estabelecida pelo capitalismo e a democracia, pois o patrimonialismo era
incompativel com o capitalismo industrial e as democracias que surgiam no século XIX
(Bresser-Pereira, 2001; Bresser-Pereira & Spink, 2006).

No século XIX, houve a substituicdo da forma patrimonialista de administrar o Estado
pela administracdo puablica burocratica. Desenvolvida a partir da necessidade de afirmar o
poder do Estado frente aos poderes feudais ou regionais, a burocracia tem como principios um

servico publico profissional e um sistema administrativo impessoal, racional, legal. Max
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Weber (1922, citado por Bresser-Pereira, 2001) foi um dos autores base dessa teoria. As
estratégias da administracdo publica burocrética visavam evitar a corrupgéo e o nepotismo.

No Brasil, a implantacdo da administracdo burocratica ocorreu em 1936, com a
reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Simbes Lopes. Por meio da
criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), foram introduzidos no
pais os principios da administracdo burocrética, sendo esta a primeira reforma administrativa
do pais. Sua adocdo se deu em funcdo da superioridade em relacdo a administracdo
patrimonialista do Estado (Bresser-Pereira & Spink, 2006).

Porém, o pressuposto de eficiéncia por ela defendido ndo era real, visto que ela ndo
conseguiu garantir a rapidez, boa qualidade ou custo baixo para 0s servi¢os prestados ao
publico, quando o pequeno Estado Liberal cedeu lugar ao grande Estado Social e econémico
do século XX. Esse Estado assumiu um grande nimero de servigos sociais, como educacao,
salde, cultura, previdéncia, assisténcia social, pesquisa cientifica; e também econbémicos,
como a regulagdo do sistema econdmico interno e das relagdes econdmicas internacionais,
estabilidade da moeda e do sistema financeiro, provisdo de servigos publicos e de infra-
estrutura (Bresser-Pereira & Spink, 2006).

A reforma da administracdo pablica surgiu como resposta a crise dos anos 1980 e a
globalizagdo da economia. Nos paises desenvolvidos, ela teve inicio ainda nos anos 1980,
ganhando forga em meados de 1990 e 2000. Constituiu-se em uma resposta a crise fiscal, do
Estado, estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administracdo; ela ocorreu em
paises como Grad-Betanha, Nova Zelandia, Australia, Estados Unidos, Chile e Canada
(Bresser-Pereira, 2001; Bresser-Pereira, 2009).

A crise do Estado tornou proeminente a necessidade de reforméa-lo, enquanto que a
globalizacdo tornou necessaria a tarefa de redefinir suas funcbes. O Estado deixou de ter a
funcdo de proteger sua economia e passou a ter o papel de facilitar para que a economia
nacional se tornasse competitiva com outros paises. Mesmo com a reforma, fez-se necessario
regular e intervir na educacdo, na saude, na cultura, no desenvolvimento tecnoldgico, nos
investimentos em infraestrutura (Bresser-Pereira e Spink, 2006).

Apesar disso, ndo se definiu um modelo Unico de gestdo publica, e os impactos de tais
reformas nos paises foram variados, dependendo de fatores como a historia, cultura,
liderancas politicas e administrativas. Além disso, o avango no sistema burocratico também
impactou no sucesso das reformas na gestdo publica, visto que uma maior resisténcia
burocratica e a eficiéncia por ele gerada também reduzia a percep¢do de necessidade de

mudanca (Bresser-Pereira, 2009).
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Esse novo modelo foi implantado, no Brasil, com a reforma dos anos 1990, e teve
como o protagonista das novas medidas de reforma o professor e pesquisador Luiz Carlos
Bresser-Pereira. Apesar de buscar 0s avangos praticos e tedricos ocorridos no século XX na
administracdo de empresas, a administracdo gerencial ndo perdeu sua caracteristica de nao
estar orientada para o lucro, mas para o atendimento do interesse publico (Bresser-Pereira,
2001; Paludo, 2013; Paula, 2005).

Para alcancar esses avancos no campo da administracdo publica, a administracao
gerencial definiu como principais objetivos:

melhorar as decisdes estratégicas do governo e da burocracia; garantir a
propriedade e o contrato, promovendo um bom funcionamento dos mercados;
garantir a autonomia e capacitacdo gerencial do administrador publico;
assegurar a democracia através da prestacao de servico publico orientado para o
‘cidadado-cliente’ ¢ controlado pela sociedade (Paula, 2005, p. 130).

Além dos objetivos, Paula (2005) apresenta as principais caracteristicas desse modelo

de gestdo:
administracdo  profissional, autdbnoma e organizada em carreiras;
descentralizagdo administrativa; maior competicdo entre as unidades
administrativas; disciplina e parciménia no uso dos recursos; indicadores de
desempenho transparentes; maior controle dos resultados; énfase no uso de
praticas de gestdo originadas no setor privado (Paula, 2005, pp. 130-131).

Segundo Bresser-Pereira (2009), a reforma da gestdo publica ndo envolveu apenas
praticas gerenciais e novas instituicdes gerenciais, mas também redefiniu questdes como o
controle social e a légica da organizacdo do Estado e das funcGes do Estado. O modelo de
administracdo introduzido pela reforma preconiza uma maior autonomia para os funcionarios
governamentais, ao buscar maior celeridade a tomada de decisdo. Em contrapartida, ele exige
maior transparéncia e responsabilizacdo no processo decisério; para isso privilegia o controle
por resultados, competicdo administrativa, controle social direto, além de supervisdo direta,
dentre outras formas de controle.

A maior autonomia possibilitaria maior motivacao para trabalhar criativamente, o que
esta relacionado a um sistema de incentivos que sdo impossiveis na administracdo burocratica,
mas que se alinham a nova gestdo publica. Em seu texto, Bresser-Pereira (2009) ressalta a
importancia de ndo se confundir reforma com a adocdo de novas praticas ou estratégias
gerenciais, sendo necessarias mudancas nas instituicbes para caracteriza-las. Assim,

estratégias gerenciais como o conceito de qualidade total ou reengenharia ndo caracterizam
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uma reforma da gestdo publica, embora a reforma possa lancar mao dessas estratégias
gerenciais.

Bresser-Pereira (2009) destaca ainda que o conceito de reforma da gestdo publica é
mais abrangente do que se entende por Nova Gestdo Publica, pois ela envolve a reforma
estrutural da organizacdo do Estado e também define os novos principios ou estratégias
necessarios para administrar essa organizacao, sendo que as teorias de Nova Gestdo Publica
tratam mais do segundo aspecto. Assim, a reforma teria como principal objetivo tornar a
organizacdo do Estado mais eficiente e eficaz, o que se da ao melhorar a governanca puablica,
que envolve o governo, as instituicdes, a sociedade civil e os mercados.

A reforma da gestdo publica significa a transi¢do institucional, cultural e
gerencial da administracdo publica burocratica para a moderna gestdo publica.
Envolve modificar instituigdes, particularmente a organizagdo do Estado, a
cultura administrativa e as estratégias gerenciais. Ela importa praticas da gestao
privada, mantendo, a0 mesmo tempo, seu carater essencialmente publico e
politico (Bresser-Pereira, 2009, p. 265).

A administracdo gerencial tem como foco a maior eficiéncia na gestdo do Estado,
direciona-se para o cidaddo e tem como caracteristicas a descentralizacdo, delegacdo de
autoridade e de responsabilidade ao gestor publico, controle sobre o desempenho, por meio de
indicadores acordados e definidos por contrato. A confianca nos politicos e funcionarios
publicos é maior na administracdo gerencial do que na burocrética, visto que eles tém maior
autonomia para chegar aos resultados. Porém essa confianca também é limitada e sempre
controlada pelos resultados alcangados (Bresser-Pereira, 2001).

Outra caracteristica da administracdo gerencial que também se relaciona a maior
confianca e tem foco na efetividade e eficiéncia gerencial é a descentralizacdo. Ela representa
a delegacdo de poderes para os niveis mais baixos e se mostra crucial para esse modelo
administrativo. Com essa descentralizacdo os administradores puablicos se tornam mais
autbnomos e responsaveis. A necessidade de descentralizacdo se torna um imperativo com o
crescimento das organizacOes, pois sem ela ndo € possivel manter a eficiéncia nesses casos. A
reforma da gestdo publica implica ainda uma dimensdo politica da descentralizacdo, que
consiste na delegacdo de poderes. Esta se refere a uma transferéncia legal de receitas e
responsabilidades em niveis subnacionais, a estados, ou municipios (Bresser-Pereira, 2009).

Apesar do apoio governamental para implantacdo da adminstracdo gerencial,
diferentes autores questionam a adesdo a esse modelo de gestdo, visto que ele consiste na
importacdo de conteudos da iniciativa privada e também de outros paises, tendo foco na

I6gica do mercado. O mimetismo da iniciativa privada posterga a definicdo de acdes e
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modelos administrativos que atendam as especificidades do setor publico. Esse modelo de
gestdo também foi criticado por ndo romper com a linha tecnocrética, mantida pela nova
politica de recursos humanos, por reproduzir o autoritarismo e o patrimonialismo e por dar
pouca énfase as dimens@es sociais e politicas da gestdo, sendo pouco aberta a participacéo
social (Paula, 2005; Zwich, Teixeira, Pereira & Vilas Boas, 2012).

Paula (2005) destaca que embora a reforma tenha introduzido a administracdo
gerencial, houve o desenvolvimento de uma outra proposta de gestdo paralelamente a ela, a
vertente societal. Essa vertente surgiu na década de 1980, tendo como cerne o tema da
participacdo social. Nessa perspectiva a reforma deveria ultrapassar a questao administrativa e
gerencial, alcancando a dimensdo politica. As organizacbes administrativas seriam
permeaveis a participacdo popular, que contribuiria nos processos de tomada de decisdo. Os
formatos institucionais nessa perspectiva devem possibilitar a cogestdo e a construcdo de
canais de comunicacdo, como conselhos gestores de politicas publicas, féruns tematicos
voltados a discussdo de questdes relacionadas ao interesse publico e o orgcamento
participativo.

Quanto ao papel do gestor publico, a vertente societal defende a importancia de se
mudar a formacdo e atuacdo deste profissional. Sendo formada na mesma linha dos
administradores de empresas privadas, a formacdo do gestor publico torna-se insuficiente para
sua atuacdo, que deve capacita-lo para pesquisar, negociar, planejar, executar, avaliar, refletir
sobre as crises e mudancas na economia, na cultura e na politica. Além disso, ele deve ser
capaz de atuar na fronteira entre a técnica e a politica, corrigindo problemas da democracia,
da representacao e da participacéo (Paula, 2005).

Assim como os demais modelos de gestdo apresentados, a vertente societal também
apresenta limitacGes. A despeito de suas contribuicdes, o que se observa é a manutencdo e
reproducdo das préaticas gerencialistas na administracdo publica. Além disso, a vertente
societal

ndo possui uma proposta nova para a organizagdo do aparelho de Estado; néo
elaborou mais sistematicamente alternativas de gestdo coerentes com seu projeto
politico e ndo conseguiu desenvolver uma estratégia que articule as dimensoes
econémico-financeira, institucional-administrativa e sociopolitica da gestdo
publica (Paula, 2005, p. 178).

Essa avaliacdo demonstra que todas as perspectivas possuem suas limitagoes, sendo
importante a compreensdo desses limites no estudo e aplicagdo dos modelos de gestéo.
Embora tenha se realizado uma apresentagdo cronoldgica dos modelos de gestdo presentes na

administracdo publica brasileira, é importante destacar que uma reforma ndo pde fim aos



55

principios outrora existentes e que caracteristicas de diferentes modelos podem coexistir em
um mesmo momento historico. Nesse sentido, Zwich et al. (2012) defendem que se
configurou um formato de gestdo brasileiro, com a hibridizacdo das propostas patrimonialista,
burocratica, gerencial e social, nomeada administracdo publica tupiniquim.

Para maior compreensdo da estruturacéo atual da gestdo em 6rgédos publicos, realizou-
se uma pesquisa bibliogréfica acerca do tema no portal de Periédicos CAPES. Com uma
busca combinada, utilizando as palavras Gestdo, Servi¢co Publico e Sofrimento, o foco foi
levantar os estudos produzidos nos ultimos 5 anos acerca da gestdo no servico publico,
considerando também estudos que tratassem do sofrimento por ser esse o foco do presente
estudo.

Esse levantamento bibliografico retornou 36 produc@es, sendo que 22 se relacionam a
discussdo da gestdo no servico publico. Os demais estudos ndao foram considerados para esta
pesquisa por ndo estarem ligados ao tema pesquisado, sendo pesquisas relacionadas a
cuidados em salde, salde bucal, estratégias de promocdo de salde desenvolvidas pelo
Sistema Unico de Saude (SUS) e no ambito da Estratégia de Satde da Familia (ESF),
educacdo a distancia, producdo de conhecimento, pessoas em situacdo de rua e estratégias de
enfrentamento da pobreza. O apéndice A apresenta os titulos encontrados e que ndo foram
considerados no estudo.

As tematicas dos 22 estudos considerados neste levantamento bibliografico sao
diversas e abrangem mudancas na gestdo do trabalho, o trabalho dos gerentes em instituicdes
publicas, a implantacdo de Programas de Preparacdo para Aposentadoria em instituicbes
publicas, gestdo no ambito do SUS, valores organizacionais, adoecimento e riscos de
adoecimento de profissionais da saude, satisfacdo no trabalho, qualidade de vida do
trabalhador, ética e suas possibilidades na administracdo publica atual, categorias clinicas
emergentes no mundo do trabalho, insercao profissional em campos especificos de atuacao,
vigilancia em salde do trabalhador e transparéncia, por meio de portais eletrénicos. O
apéndice B apresenta os titulos encontrados.

Dentre os trabalhos categorizados acima, destacam-se dois artigos que discutem
mudangas na gestdo do trabalho. O estudo de Mattos e Schlindwein (2015) teve como
objetivo discutir os efeitos desestabilizadores da subjetividade no trabalho de servidores
publicos federais apds a implantagdo de uma nova ferramenta de gestdo que embasava-se na
exceléncia, na produtividade e na avaliacdo de desempenho. Como resultados, foi possivel

observar que as mudancgas organizacionais na instituicdo resultaram em avangos tecnoldgicos
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e introduziram metas de qualidade total; por outro lado tiveram impactos na subjetividade e
no corpo dos trabalhadores, ao limitarem o reconhecimento no trabalho.

Alves et al. (2015) também realizaram um estudo que aborda as mudancas na gestao
do trabalho, ao analisarem as repercussdes da flexibilizacdo das relagdes de trabalho em um
Hospital Universitario. Os resultados demonstraram que a flexibilizacéo interferiu de maneira
estrutural na trajetoria dessa instituicdo que, a partir da politica do Governo Federal de
enxugamento do quadro de pessoal e adocdo da terceirizacdo para manutencdo da forca de
trabalho, emergiram conflitos de ordens diversas, descontinuidade e desorganizacdo dos
processos de trabalho.

Os dois estudos foram realizados em instituicbes da salde, campo de pesquisa da
maior parte dos artigos levantados, e adotaram metodologias qualitativas, sendo que no
primeiro foi realizado um estudo de caso, e no segundo a histdria oral tematica e andlise
triangulada das fontes — depoimento dos trabalhadores, documentos institucionais e literatura.
Os artigos discutem mudangas distintas na gestdo do trabalho, mas em ambos os casos foram
percebidos resultados negativos para os trabalhadores e para a instituicéo.

Nesse contexto de mudancas na gestdo do trabalho, é importante refletir acerca das
préticas dos gestores na condugdo das equipes. Em nosso levantamento, 0s estudos com essa
tematica foram escassos, se restringindo aos de Lettike e Sodre (2015) e Gomes, Barbosa,
Dias, Oliveira e Silva e Brito (2012). O estudo de Lettike e Sodre (2015) objetivou analisar 0s
processos de trabalho dos gestores de um Hospital Universitario, com foco no modo politico
de agir na gestdo hospitalar e na gestdo dos servicos de saude publica. Os resultados
demonstram que o improviso é uma caracteristica marcante da gestdo desse hospital, o que
degrada a poténcia dos gestores de tal modo que, em vez de realizarem mudancas inovadoras
no seu processo de trabalho, preferem deixar a funcdo. Além disso, 0 improviso resultou na
producdo de empecilhos no aspecto decisério da gestao hospitalar.

O segundo estudo, que abrange uma tematica de praticas de gestores na conducao das
equipes, foi realizado por Gomes et al. (2012) e teve como objetivo analisar o trabalho
gerencial das enfermeiras que ocupam cargos de gerente em instituicbes hospitalares. Os
resultados demonstraram que as enfermeiras executaram fungfes como organizacao,
planejamento, direcdo, controle, com destaque para a gestdo de pessoas e lideranga. As
habilidades comunicativas e motivacionais podem ser desenvolvidas, sendo que essa atividade
de gestdo é percebida como fonte de satisfacdo e/ou insatisfagdo no trabalho.

Assim como o0s demais estudos apresentados, os que trataram das praticas dos gestores

na conducdo das equipes também adotaram metodologias qualitativas, e foram realizadas em
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instituicdes hospitalares. A quantidade de estudos, que teve como categoria de analise 0s
gestores e suas praticas, justifica a relevancia do presente estudo, pois por meio dele
ampliaremos a discussao acerca da gestao e suas implicacdes nas vivéncias de sofrimento dos
subordinados. Por fim, destacamos que dentre os estudos levantados apenas um adotou a
Psicodindmica do Trabalho como teoria, 0 que ressalta a importancia de estudos que tratem da
gestdo do trabalho em institui¢Bes publicas e que se embasem nesta teoria.

O estudo que adotou a Psicodindmica do Trabalho como teoria foi desenvolvido por
Barros e Hondrio (2015), e teve como objetivo analisar os riscos de adoecimento no trabalho
de médicos e enfermeiros que atendem em um hospital de emergéncia. Os resultados mostram
que o contexto dos pesquisados é demarcado pelo ritmo intenso de trabalho, pela precariedade
das condicbes laborais e por relacdes socioprofissionais enfraquecidas pela falta de
integracdo. Os participantes relataram prazer no trabalho que desenvolvem por salvarem
vidas, possuirem liberdade para expressar opinides e serem reconhecidos. Por outro lado, a
sobrecarga de trabalho, a falta de recursos e as deficiéncias de ordem gerencial sdo fatores de
sofrimento. Dentre as estratégias de mediacdo do sofrimento utilizadas estdo a inteligéncia
astuciosa, o uso da espiritualidade, o individualismo e o isolamento.

O levantamento bibliogréafico realizado indica uma baixa producdo relacionada ao
sofrimento e gestdo do trabalho no servigo publico, o que se torna ainda menor quando se
trata do referencial tedrico da Psicodindmica do Trabalho. I1sso mostra a importancia de novos
estudos acerca dessa tematica na esfera de atuacdo publica, sendo o objetivo deste trabalho
ampliar essa discussdo. A discussao acerca da organizacdo do trabalho, modelos de gestdo e
gestdo publica realizada nesse capitulo se mostra fundamental para o embasamento da
pesquisa que sera realizada no presente estudo, desvelando o percurso de desenvolvimento
das teorias de gestdo e também suas lacunas de estudo. No tdpico a seguir apresentaremos a
proposta de estudo empirico, bem como os procedimentos de coleta e analise dos dados

coletados.
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3 Metodologia

A pesquisa consistiu em um estudo de caso, tendo um carater exploratério e descritivo
(Silva & Menezes, 2005). Segundo Godoy (1995), o estudo de caso consiste em um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Com foco no exame
detalhado de um ambiente, um sujeito ou uma situacdo em particular, o proposito do estudo
de caso é analisar intensivamente uma dada unidade social. Essa é uma forma de se fazer
pesquisa empirica que investiga fenbmenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida
real. Além disso, ele auxilia nas respostas a questdes sobre ‘como’ e ‘por que’ alguns
fendmenos ocorrem, quando h& pouca possibilidade de controle sobre os eventos. O 6rgédo
publico pesquisado constituiu nossa unidade de analise, sendo esse um estudo de caso Unico.

A pesquisa tem carater exploratério e descritivo. A categoria de estudos exploratérios
abrange os que buscam adquirir maior familiaridade com o fendmeno pesquisado. Eles
possibilitam o aumento do conhecimento pelo pesquisador, gerando formulagcdes mais
precisas de problemas. Por outro lado, as pesquisas descritivas tém como finalidade descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou estabelecer relacbes entre
variaveis. Sem estabelecer explicacbes dos fendmenos, essas pesquisas ndo abrangem
relacfes de causalidade. Uma de suas caracteristicas € a utilizacdo de técnicas padronizadas
de coletas de dados (Oliveira, 2011).

O estudo tem ainda uma natureza qualitativa-quantitativa, por entender que ambas
podem se complementar na elucidacdo do tema proposto. A utilizacdo de duas abordagens
metodoldgicas “se insere no movimento de saber diferenciar cada uma, mas, a0 mesmo
tempo, uni-las para que possam proporcionar um conjunto de dados que contribuam para uma
analise mais ampla possivel da realidade em estudo” (Freitas, 2006, p. 110).

Apesar de muitas vezes serem vistos como seguidores de pressupostos antagonicos, ha
uma tendéncia da pesquisa em psicologia que busca romper a dicotomia qualitativo-
quantitativo, com foco em exploragdes mais profundas dos fendmenos estudados e respeito
muatuo das vantagens e limitacGes de cada uma delas (Wainer, 2008). Essas vantagens e
desvantagens estdo ligadas & qualidade dos dados obtidos, as possibilidades de sua obtencéo e
a maneira de sua utilizacao e analise (Gunther, 2006).

Optou-se pela utilizacdo do referencial teorico da Psicodindmica do Trabalho por
compreendé-la como sendo a adequada para tratar da complexidade do tema estudado. A
pesquisa, para a Psicodindmica do Trabalho, esta relacionada a clinica do trabalho, como

modo de construir o conhecimento, de interpretar e de analisad-lo, sendo seu principio
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metodoldgico fundamental a escuta e interpretacdo da fala. Essa interpretagdo possibilita
tornar visivel a dindmica da gestdo dos trabalhadores ante as possiveis adversidades da
organizacdo do trabalho (Mendes, 2007).

A clinica do trabalho privilegia a fala, particularmente a coletiva, na colocacdo do
trabalho em andlise. Apesar de ser o método privilegiado na Psicodindmica do Trabalho,
Mendes (2007) discute a possibilidade de utilizacdo de outros métodos que também sejam
capazes de revelar a complexidade do trabalho. Aguiar (2013) defende as entrevistas como
ferramentas de coleta de dados, podendo elas ser individuais ou coletivas, estruturadas ou
semiestruturadas. Além disso, é possivel complementar os dados coletados nas entrevistas
com analises de questionarios, inventarios e observacdes.

Diante desse entendimento inicial acerca da metodologia adotada no presente estudo,
detalha-se o percurso metodoldgico seguido, abrangendo a caracterizacdo do campo de
investigacdo, procedimentos de coleta de dados e, por fim, os procedimentos de analise de
dados.

3.1 Caracterizacdo do Campo de Investigacéo

A pesquisa foi realizada em um 6rgdo do Poder Judiciario com atuacdo no Estado de
Goiads. Com uma estrutura fisica descentralizada, o 6rgdo conta com unidades administrativas,
gabinetes de desembargadores, unidades de apoio judiciario e varas, sendo que estas cuidam
da atividade fim da instituicdo e constituem nosso campo de investigacdo. As varas estdo
distribuidas em 50 unidades, sendo 32 varas no interior e 18 na capital. Cada vara possui 12
servidores, sendo que 2 destes ocupam cargos de gestdo (diretor e sub-diretor). Em agosto de
2016, a institui¢do contava com 1550 trabalhadores, sendo 590 em varas e 50 destes ocupando
cargos de gestdo nas varas.

A escolha dos diretores de varas se da por decisdo do juiz titular, sendo que o requisito
para ocupacgéo do cargo é ser formado em direito e concursado no 6rgao. Portanto, ndo h4 um
processo seletivo estruturado para selecdo dos profissionais que ocupam esses cargos. Além
disso, ndo ha um acompanhamento especifico dos diretores quanto a gestdo que exercem na
vara, sendo realizada uma avaliacdo de desempenho, como a aplicada a todos os demais
servidores do tribunal.

Quanto a capacitacdo para o exercicio dos cargos de gestdo, existe um programa
especifico para a formacdo de gestores, previsto no Plano Anual de Capacitacdo do oOrgéo.

Esse programa prevé um conjunto de agdes formativas a serem realizadas de forma
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permanente e continua, destinado aos servidores que ocupam cargos de gestdo ou que
pretendem ocupé-los. O eixo de fundamentagdo da formacdo sdo as competéncias estratégicas
e essenciais requeridas pela funcéo gerencial. Sendo que a elaboracdo do programa baseou-se
em disposi¢fes normativas nacionais relacionadas ao 6rgdo. Embora haja a previsao de que a
fundamentacdo da formacdo seja baseada em competéncias, a gestdo por competéncias ainda
estd sendo implantada no 6rgdo, ndo tendo sido concluido o mapeamento das competéncias
gerenciais.

A populacéo escolhida foi composta por servidores de varas desse orgao do judiciario.
A opcéo por esse recorte dos profissionais dentro do universo da instituicdo em detrimento da
possibilidade de realizar a coleta de dados com todos 0s servidores se deu devido as distin¢oes
na organizacdo do trabalho entre as varas e areas administrativas. Além disso, as varas contam
com uma estrutura organizacional com maior padronizacdo que 0s demais Orgaos e era
composta por profissionais com nivel elevado de escolaridade, o que auxilia na resposta ao
questionario, tendo em vista que ele conta com 92 itens. A amostra se restringiu aos
servidores que ndo exerciam cargos de gestao.

Sendo assim, a amostra foi extraida de uma populacdo de 540 servidores lotados em
varas e que ndo exerciam cargos de gestdo. Tratando-se de uma populacdo finita, utilizou-se a

seguinte formula para definicdo da amostra:

N.Z%p.(1-p)
Z*p.(1-p)+e*(N—-1)

n =

Onde:

n —amostra calculada

N — populacao

Z — variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca
p — verdadeira probabilidade do evento

e — erro amostral

Neste caso, ‘N’ equivale aos 540 servidores das varas. Para um nivel de
confianca de 95%, ‘Z’ equivale a um escore de 1,96; ‘p’ € a propor¢ao que se espera encontrar
no caso de amostra heterogénea e corresponde a 0,5; ‘e’ significa a margem de erro maximo,

adotada neste estudo em 0,05 (5%). Considerando a formula acima, tém-se que para obter um
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erro amostral de 5% e indice de confiabilidade de 95%, a amostra minima seria de 225

participantes.

3.2 Instrumento de Coleta de Dados

Mendes e Ferreira (2007) desenvolveram um instrumento estruturado considerando a
demanda de atender grandes grupos de trabalhadores em pesquisas. Diante disso, 0s autores
elaboraram o Inventério sobre Trabalho e Riscos de Adoecimento — ITRA, como proposta de
complementar as prescri¢fes da clinica do trabalho, objetivando uma andlise descritiva do real
e a definicdo de um perfil de fatores que podem interferir no processo de adoecimento. O
instrumento desenvolvido pelos autores foi revisado por Facas (2013) e resultou na
elaboragdo de um instrumento intitulado Protocolo Avaliagdo de Riscos Psicossociais no
Trabalho (PROART). Apresentado em sua primeira versdo no ano de 2013, o instrumento foi
revisto em 2015 (Facas, Duarte, Mendes & Araujo, 2015) e € apresentado no Anexo A.

Segundo Baruki (2015), ha duas décadas a Organizacao Internacional do Trabalho
(OIT) compreendia os fatores psicossociais como se originando de interagdes entre 0 meio
ambiente de trabalho, que compreende o contetdo do trabalho e as condi¢bes para sua
realizacdo, e de outro lado as habilidades, as necessidades, a cultura e as circunstancias
pessoais externas ao trabalho, que possam, por meio das percepcbes e experiéncias dos
trabalhadores, influenciar a saude, o desempenho e a satisfacdo no trabalho. A mesma autora
apresenta a definigcdo de riscos psicossociais realizada por Alvarez Bricefio (2010, citado por
Baruki, 2015), que compreende 0s riscos psicossociais como as caracteristicas das condi¢des
de trabalho e de sua organizacdo que afetam a salde das pessoas atraves de mecanismos
psicoldgicos e fisiologicos.

Com uma aplicacéo voltada para 0 mapeamento desses riscos psicosociais no trabalho,
a partir de instrumentos que envolvem a investigacdo de diversas dimensdes que permeiam a
relagdo trabalhador-organizacdo do trabalho, o PROART pode ser utilizado com diversas
finalidades, tais como o embasamento de acfes de salde ocupacional, qualidade de vida no
trabalho, reestruturacdo de processos organizacionais e de estilo de gestdo (Facas, 2013; Facas
et al., 2015). De maneira especifica ele objetiva

investigar as caracteristicas da organizacao prescrita do trabalho; avaliar o estilo
de gestdo da organizacdo; levantar os riscos de sofrimento patogénico no
trabalho; identificar os danos fisicos e psicossociais decorrentes do trabalho;

comparar a relagdo entre as dimensfes analisadas do trabalho e diferentes
grupos demograficos; identificar as relacBes causais entre os diferentes fatores
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das diferentes escalas e oferecer subsidios para etapas posteriores de pesquisa e
investigacdo, bem como guiar a elaboracdo de politicas de salde ocupacional
(Facas et al., p. 236, 2015).

Para isso o instrumento contempla quatro escalas, sendo elas Escala de Organizacéo
do Trabalho (EOT); Escala dos Estilo de Gestdo (EEG); Escala do Sofrimento Patogénico no
Trabalho (ESPT) e Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho (EDT) (Facas et al.,
2015). As escalas sdao compostas por fatores, apresentados a seguir. A resposta ao instrumento
é realizada por meio de uma escala likert de frequéncia, tendo como opcBes: Nunca;
Raramente; As vezes; Frequentemente; Sempre.

Cada escala € composta por fatores, sendo os fatores da EOT a Diviséo das Tarefas e a
Divisdo Social do Trabalho. O primeiro fator busca avaliar o ritmo, prazos e condigdes

oferecidas para a execucdo das tarefas, sendo composto pelos itens:

Tabela 1
Itens do fator Divisdo das Tarefas

Os recursos de trabalho sdo em nimero suficiente para a realizacdo das tarefas

O numero de trabalhadores é suficiente para a execugdo das tarefas

Os equipamentos sdo adequados para a realizacao das tarefas

O espago fisico disponivel para a realiza¢éo do trabalho é adequado

O ritmo de trabalho é adequado

Possuo condicOes adequadas para alcancar os resultados esperados do meu trabalho
Os prazos para a realizacdo das tarefas sao flexiveis

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.
Enquanto o segundo fator, Divisdo Social do Trabalho, tem foco em normas,

comunicacdo, avaliacdo, autonomia, sendo composto pelos itens:

Tabela 2

Itens do fator Divisdo Social do Trabalho

A comunicacéo entre chefe e subordinado é adequada

Tenho liberdade para opinar sobre o meu trabalho

Tenho autonomia para realizar as tarefas como julgo melhor

Os funcionarios participam das decisdes sobre o trabalho

H& qualidade na comunicagao entre os funcionarios

As orientacdes que me sdo passadas para realizar as tarefas sdo coerentes entre si
As informacdes de que preciso para executar minhas tarefas sdo claras

Ha flexibilidade nas normas para a execugdo das tarefas

H4 justica na distribuicdo das tarefas
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Ha clareza na definigdo das tarefas
As tarefas que executo em meu trabalho sdo variadas
A avalicdo do meu trabalho inclui aspectos além da minha producéo

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

A EEG também possui dois fatores, Estilo Gerencialista e Estilo Coletivo. O Estilo
Gerencialista se caracteriza por centralizar as decisdes no papel do gestor, forte sistema
burocratico, valorizacdo das regras em detrimento dos sujeitos, sistema disciplinar rigido, alto

controle do trabalho e baixo reconhecimento. Os itens que compdem o fator séo:

Tabela 3

Itens do fator Estilo Gerencialista

Nesta organizacdo os gestores se consideram o centro do mundo

Os gestores desta organizacdo se consideram insubstituiveis

Os gestores desta organizagdo fazem qualquer coisa para chamar a atencéo
Aqui os gestores preferem trabalhar individualmente

Em meu trabalho, incentiva-se a idolatria dos chefes

Ha forte controle do trabalho

A hierarquia é valorizada nesta organizagéao

O ambiente de trabalho se desorganiza com mudancas

Os lacos afetivos sdo fracos entre as pessoas desta organizagéo

E creditada grande importancia para as regras nesta organizagio

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

Por outro lado, o Estilo Coletivo se caracteriza por relac6es de troca bem estabelecidas
entre os membros, valorizacdo da criatividade e inovacdo. Ter flexibilidade em relacdo aos
niveis hierarquicos, valorizar o reconhecimento e o compromisso com o trabalho, o que é

avaliado por meio dos itens:

Tabela 4

Itens do fator Estilo Coletivo

A competéncia dos trabalhadores é valorizada pela gestao

O trabalho coletivo é valorizado pelos gestores

Os gestores se preocupam com o bem-estar dos trabalhadores

Para esta organizacdo, o resultado do trabalho é visto como uma realizacdo do grupo
Somos incentivados pelos gestores a buscar novos desafios

A inovacdo é valorizada nesta organizacao
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Os gestores favorecem o trabalho interativo de profissionais de diferentes areas
O mérito das conquistas na empresa é de todos

As decisOes nesta organizagdo sdo tomadas em grupo

Existem oportunidades semelhantes de ascensdo para todas as pessoas

Existe rigoroso planejamento das acoes

As pessoas sao compromissadas com a organizacdo mesmo quando ndo ha retorno adequado

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

A ESPT é composta por trés fatores, sendo eles a Falta de Sentido do Trabalho, o
Esgotamento Mental e a Falta de Reconhecimento. A Falta de Sentido do Trabalho se
caracteriza por sentimentos de inutilidade, decorrentes da realizagdo de um trabalho sem
sentido para si mesmo, para a organizagéo, clientes e/ou para a sociedade, tendo como itens:

Tabela 5

Itens do fator Falta de Sentido do Trabalho

Meu trabalho é sem sentido

Minhas tarefas sdo banais

Considero minhas tarefas insignificantes

Meu trabalho é irrelevante para o desenvolvimento da sociedade
Sinto-me improdutivo no meu trabalho

A identificacdo com minhas tarefas € inexistente

Sinto-me inuatil em meu trabalho

Sinto-me desmotivado para realizar minhas tarefas

Permaneco neste emprego por falta de oportunidade no mercado de trabalho

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

O fator Esgotamento Mental se caracteriza por sentimentos de injustica, desanimo,

insatisfacdo e/ou desgaste com o trabalho, sendo composto pelos itens:

Tabela 6

Itens do fator Esgotamento Mental

Meu trabalho é desgastante
Meu trabalho é cansativo
Meu trabalho me sobrecarrega

Meu trabalho me desanima
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Meu trabalho me frustra

Meu trabalho me faz sofrer

Meu trabalho me causa insatisfagdo

Submeter meu trabalho a decis6es politicas é fonte de revolta

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

O «ultimo fator da ESPT, Falta de Reconhecimento, relaciona-se a sentimentos de

desvalorizacédo, ndo aceitacdo e falta de liberdade. Seus itens sdo:

Tabela 7

Itens do fator Falta de Reconhecimento

Falta-me liberdade para dialogar com minha chefia

Minha chefia trata meu trabalho com indiferenca

Hé desconfianga na relacéo entre chefia e subordinado

O trabalho que realizo é desqualificado pela chefia

Sou excluido do planejamento de minhas prdprias tarefas
Falta-me liberdade para dizer o que penso sobre meu trabalho
Meus colegas sdo indiferentes comigo

Meus colegas desvalorizam meu trabalho

E dificil a convivéncia com meus colegas

A submissdo do meu chefe a ordens superiores me causa revolta

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.
A EDT também é composta por trés fatores. O primeiro fator, Danos Psicoldgicos, se
caracteriza por sentimentos negativos em relacdo a si mesmo e a vida, sendo composto pelos

itens:

Tabela 8

Itens do fator Danos Psicologicos

Sensacdo de vazio
Amargura

Tristeza

Vontade de desistir de tudo
Perda da autoconfianca
Soliddo

Mau-humor

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.
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O fator Danos Sociais é caracterizado por comportamentos de isolamento e

dificuldades nas relac6es familiares e sociais, e composto pelos itens:

Tabela 9

Itens do fator Danos Sociais

Dificuldade com os amigos
Agressividade com os outros

Conflitos nas relacBes familiares
Dificuldade nas relac6es fora do trabalho
Impaciéncia com as pessoas em geral
Vontade de ficar sozinho

Insensibilidade em relagéo aos colegas

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

O dltimo fator da EDT, Danos Fisicos, é caracterizado por dores e distdrbios
bioldgicos, compondo-se pelos itens:

Tabela 10

Itens do fator Danos Fisicos

Dores nas pernas
Dores nas costas

Dores no corpo

Dores no brago

Dor de cabeca
Distarbios circulatérios
Distdrbios digestivos
AlteracBes no sono

Alteragdes no apetite

Fonte: Adaptado de Facas et al., 2015.

As diferentes escalas do instrumento possuem relagdo entre si, 0 que permite a
realizacdo de uma analise dindmica entre elas. Facas (2013) apresenta uma proposta de
modelo empirico de investigacdo, Figura 1, que demonstra que a Organizacdo do Trabalho é
preditora de todas as demais escalas; a Escala dos Estilos de Gestéo € preditora das Escalas de
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Sofrimento Patogénico no Trabalho e da Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho;
por fim, a Escalas de Sofrimento Patogénico no Trabalho € preditora da Escala de Danos

Fisicos e Psicossociais no Trabalho.

ORGANIZAGCAO PRESCRITA
DO TRABALHO

ESTILO DE GESTAO

SOFRIMENTO PATOGENICO

RISCOS PSICOSSOCIAIS

Figura 1. Proposta de Modelo Empirico de Investigagdo. Fonte: Facas, 2013.

Tais aspectos se alinharam aos objetivos do presente estudo, sendo que o modelo
permitiu a investigacdo das influéncias das praticas de gestdo no sofrimento no trabalho dos
subordinados, além de possibilitar uma investigacdo ampla de diferentes aspectos envolvidos
na organizacao e gestdo dessa instituicao.

Assim, na coleta de dados foi realizada a aplicacdo do PROART, com foco na
compreensdo da organizagdo do trabalho, estilos de gestdo, vivéncias de sofrimento dos
trabalhadores e danos decorrentes do trabalho. Para complementacdo dos dados quantitativos
coletados por meio do PROART foi introduzido um questionario com questdes especificas
acerca da gestdo do trabalho, conforme Apéndice C. As questdes abrangeram aspectos ligados
as dificuldades encontradas no trabalho em decorréncia da gestdo; as acdes realizadas pelos
subordinados para lidarem com essas dificuldades e as acGes que eram vistas como capazes de
melhores a gestdo do trabalho. Ainda foram coletados dados demograficos referentes a idade,
sexo, escolaridade, estado civil e nimero de problemas de saude relacionadas ao trabalho no

ultimo ano.
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3. 3 Procedimentos para Coleta de Dados

O momento inicial da coleta de dados consistiu na apresentacao do projeto de pesquisa
ao orgdo e assinatura do Termo de Anuéncia pela instituicdo. Durante essa etapa inicial
também foram levantados dados instituicionais acerca da estrutura fisica e administrativa do
6rgdo, bem como numero de servidores. Por se tratar de uma instituicdo que agrupa um
grande numero de servidores, distribuidos entre unidades administrativas e judiciarias, optou-
se por realizar a pesquisa apenas nas unidades judiciarias, para que fosse possivel tratar com
maior especificidade a dinamica de trabalho e gestdo dessas unidades que cuidam da atividade
fim do 6rgéo.

Apbs anuéncia da instituicdo, o projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica
da Universidade Federal de Goias, por meio da Plataforma Brasil com nimero de Certificado
de Apresentacio para Apreciacio Etica (CAAE) 58837916.4.0000.5083, tendo sido aprovado
em 18/10/2016, conforme Parecer Consubstanciado do CEP (Comité de Etica em Pesquisa)
apresentado no Anexo B. Durante a aplicacdo da pesquisa, houve a preocupagdo gquanto ao
cumprimento das orientagdes do Conselho Nacional de Sadde em sua Resolucdo N° 466, de
12 de dezembro de 2012, que dispde sobre as diretrizes e normas regulamentadoras de
pesquisa envolvendo seres humanos.

Foram consideradas ainda as orientaces especificas do Coddigo de Etica do
Profissional Psicélogo, aprovado pela Resolucdo CFP n° 10 de 21 de julho de 2005 (Conselho
Federal de Psicologia, 2005), quanto a realizacdo de estudos e pesquisas, que prevé que o
profissional:

a) Avaliara os riscos envolvidos, tanto pelos procedimentos, como pela
divulgacdo dos resultados, com o objetivo de proteger as pessoas, grupos,
organizacbes e comunidades envolvidas; b) Garantira o carater voluntério da
participacdo dos envolvidos, mediante consentimento livre e esclarecido, salvo
nas situacOes previstas em legislacao especifica e respeitando os principios desse
Codigo; ¢) Garantira 0 anonimato das pessoas, grupos ou organizacdes, salvo
interesse manifesto destes; d) Garantira 0 acesso das pessoas, grupos ou

organizacOes aos resultados das pesquisas ou estudos, apds seu encerramento,
sempre que assim o desejarem (Conselho Federal de Psicologia, p. 14, 2005).

Tendo em vista o cumprimento dessas orientagdes, foram avaliados e esclarecidos no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) os riscos envolvidos na participacao da
pesquisa, bem como assegurada a participacdo voluntaria com direito de retirada do
Consentimento a qualquer momento da coleta de dados, conforme documento apresentado no

Apéndice D. Apos avaliagdo dos riscos envolvidos na divulgagdo dos resultados e com foco
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na garantia do anonimato das pessoas, grupos ou organizagoes, ndo foi prevista a divulgacao
do nome da instituicdo pesquisada em nenhuma etapa de apresentacdo dos resultados. Além
disso, foi prevista a apresentacdo a instituicdo de um relatério contendo os principais
resultados da pesquisa realizada, com foco em subsidiar a implementacdo de agdes que
tragam melhorias no processo de gestdo de pessoas e organizacgéo do trabalho.

A abordagem inicial dos servidores foi realizada por e-mail e banners online
disponibilizado na intranet do 6rgdo. Neles constavam informacdes basicas sobre a pesquisa,
como tema, objetivos, pesquisadores responsaveis e periodo de coleta de dados.
Posteriormente o o6rgdo foi visitado, havendo uma nova apresentacdo da pesquisa aos
participantes, nessa oportundidade foi possivel ampliar a compreensdo do proposito e etapas
do estudo, bem como esclarecer ddvidas quanto ao instrumento, periodo de coleta de dados.

Os servidores foram convidados a preencher no proprio local de trabalho PROART e o
questionario com questfes acerca da gestdo do trabalho. Além disso, foram convidados a
assinar o TCLE, que apresentou o objetivo do estudo, relevancia, eventuais riscos, beneficios
e ressaltou a participacdo voluntaria e ndo obrigatoria, dando ao servidor a oportunidade de
recusar-se a responder qualquer pergunta ou desistir de participar e retirar seu consentimento
a qualquer momento, sem prejuizo de qualquer natureza em sua relagdo com o pesquisador ou
com a instituig&o.

Durante toda aplicacdo da pesquisa a instituicdo acompanhou e mostrou-se aberta a
apoiar o trabalho da pesquisadora. Isso se deu através da introducdo de banners na intranet e
divulgacdo da pesquisa em boletim interno. Além disso as visitas as unidades foram
acompanhadas, no sentido de possibilitar o acesso da pesquisadora aos ambientes restritos de
trabalho e apresenta-la a gestdo e equipe das varas, o que contribuiu para o contato inicial da

pesquisadora com o publico-alvo.

3.4 Procedimentos de Anélise de Dados

Como destacado, a conducdo da pesquisa teve como foco assegurar o resguardo da
identidade dos sujeitos, ndo havendo identificagdo nominal nos instrumentos de coleta e na
analise de dados. Além disso, os dados foram tratados apenas de forma coletiva, pois a
identificacdo de unidades poderia possibilitar identificacdes e trazer impactos negativos aos
participantes. A seguir apresenta-se as analises a que foram submetidos os dados quantitativos

e qualitativos.
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Os dados quantitativos foram submetidos & analise estatistica descritiva e inferencial,
por meio do Software SPSS® (Statistical Package for Social Science). A analise descritiva
permitiu avaliacdo da média, desvio-padrdo e distribuicdo de frequéncia. A analise inferencial
foi realizada por meio da analise de regressdo linear. Essas analises sao retomadas e discutidas
no préximo capitulo, junto a apresentacdo dos resultados.

Os resultados foram interpretados de acordo com as orientagdes do PROART e
posteriormente discutidos, considerando-se os dados do referencial tedrico da Psicodindmica
do Trabalho, com foco na compreenséo das influéncias das praticas de gestao nas vivéncias de
sofrimento no trabalho dos trabalhadores subordinados.

A andlise dos dados qualitativos coletados foi realizada a partir da Analise dos
Nucleos de Sentidos (ANS) que consiste em uma técnica adaptada a partir da analise de
conteddo categorial desenvolvida por Bardin (1977, citado por Mendes, 2007). Ela prope o
desmembramento do texto em unidades, em nucleos de sentido formados a partir da
investigacdo dos temas psicoldgicos sobressalentes do discurso, e possibilita 0 agrupamento
do contetdo latente e manifesto do texto, com base nos temas constitutivos dos nucleos de
sentido (Mendes, 2007).
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4 Resultados

O presente capitulo apresenta os principais resultados obtidos na coleta de dados.
Inicialmente é caracterizada a amostra pesquisada e posteriormente sdo apresentados 0s
resultados por instrumento de coleta de dados, que consistiram no PROART e um
questionario acerca da gestao.

Os resultados do PROART sdo expostos por escala. As escalas sdo compostas por
fatores, sendo que para cada escala sdo apresentadas: a) as médias dos fatores que as
compdem; b) as frequéncias associadas aos fatores; ¢) uma tabela com os itens com maiores e
menores médias e d) a anélise de variancia relacionando as meédias dos fatores as variaveis
demogréaficas coletadas na pesquisa. Os resultados de todos os itens do PROART séo
apresentados por escala no Anexo C.

Apos as estatisticas descritivas acima mencionadas, serdo apresentados os resultados
da Regressdo Linear, com foco em avaliar o grau de relacionamento linear entre uma variavel
e um conjunto de outras variaveis. Os resultados do questionario acerca da gestdo serdo
agrupados em nucleo de sentidos pré-estabelecidos, com exemplificacdes feitas por meio dos

comentarios dos participantes.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

O questionario foi aplicado em 125 servidores, que tiveram como média de idade 36
anos. 68,9% sdo do sexo feminino e 31,1% do sexo masculino. A maior parte possui pos-
graduacdo (Especializacdo, Mestrado e/ou Doutorado), 70,5%, sendo seguidos por ensino
superior completo — 26,2% e ensino superior incompleto/em andamento — 3,3%. A maior
parte dos servidores é casado — 64,8% e ocupa cargo de nivel superior — 53%. Quanto aos
cargos, 47% ocupam cargo de nivel médio. Na etapa de caracterizacdo da amostra, 0s
servidores foram questionados sobre o numero de problemas de saude relacionados ao
trabalho no altimo ano; 50,4% responderam que ndo apresentaram nenhum problema; por

outro lado, 39,8% tiveram 1 ou 2 problemas, e 9,8% 3 ou mais problemas de saude.
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4.2 PROART

4.2.1. Escala de organizacao do trabalho.

A Escala de Organizagéo do Trabalho constitui-se pelos fatores Divisdo das Tarefas e
Divisdo Social do Trabalho. Composta por uma escala likert de 5 pontos, o instrumento

apresenta o0s seguintes parametros para avaliacdo dos resultados:

a) valores entre 3,70 e 5,00 — Risco Baixo: Resultado positivo, representa baixos
riscos psicossociais. Aspectos a serem mantidos, consolidados e potencializados.
b) valores entre 2,30 e 3,69 — Risco Médio: Resultado mediano, representa um
estado de alerta/situacdo limite para 0s riscos psicossociais no trabalho.
Demanda intervencdes a curto e médio prazo; c) valores entre 1,00 e 2,29 —
Risco Alto: Resultado negativo, representa altos riscos psicossociais. Demanda
intervencOes imediatas nas causas, visando elimina-las ou atenua-las. (Facas et
al., 2005, pp. 242-243).

A Divisdo das Tarefas obteve um escore médio de 3,51 (DP= 0,65), 0 que consiste em
um resultado mediano para esse fator e representa um estado de alerta, uma situacdo limite
para 0s riscos psicossociais no trabalho. As intervencGes nessas situacfes devem ser

implementadas de curto a médio prazo. O gréafico apresentado a seguir (Figura 2) expde as

frequéncias dos riscos na amostra pesquisada.

49,1%
44,6%

ERisco Alto ®Risco Médio Risco Baixo

Figura 2. Grafico de Frequéncia do fator Divisdo das Tarefas. Fonte:
Elaborado pela autora.



73

Para 6,3% dos participantes, a Divisdo das Tarefas representa um risco alto aos danos
psicossociais, 44,6% considera que representa um risco médio e 49,1% considera que
representa um risco baixo. Assim, para a maior parte dos respondentes (50,9%) ha demanda
para intervenc@es em curto e médio prazo.

Na Tabela 11, apresentada abaixo, mostram-se 0s itens com maiores riscos
psicossociais e com 0S menores riscos psicossociais, possibilitando uma discussédo dos

principais itens do fator Divisdo das Tarefas para além do resultado geral do fator.

Tabela 11
Itens que oferecem maiores e menores riscos para Divisdo de Tarefas
Item Media DP
. Os prazos para a realizacao das tarefas sao flexiveis 2,96 1,18
Maiores O numero de trabalhadores € suficiente para a execucao das
Riscos P ¢ 278 115
tarefas
O espaco fisico disponivel para a realizacdo do trabalho €
4,18 0,94
Menores adequado
Riscos : x -
Os equipamentos séo adequados para a realizacdo das tarefas 4,16 0,73

Fonte: Elaborado pela autora.

Nenhum dos itens do fator Divisdo das Tarefas apresentou risco alto, porém os itens
com as piores avaliacBes se referiram a flexibilidade quanto aos prazos para realizacdo das
tarefas e suficiéncia no nimero de trabalhadores para realizacdo das atividades. Os itens com
riscos mais baixos se referiram a adequacdo das condic@es fisicas de trabalho, abrangendo o
espaco fisico disponivel para realizacdo do trabalho e os equipamentos utilizados.

Avaliou-se ainda a variacdo do fator em funcdo das caracteristicas demograficas, por
meio da andlise de variancia. Houve relacdo entre a avaliacdo do fator e o numero de
problemas de saude relacionados ao trabalho no Gltimo ano, sendo que 0s riscos aumentaram
a medida gue os nimero de problemas de salide também cresceu.

O segundo fator avaliado pela Escala de Organizacdo do Trabalho é a Divisdo Social
do Trabalho. Esse fator obteve um escore médio de 3,70 (DP= 0,811), 0 que consiste em um
resultado positivo, representa baixos riscos psicossociais e constituem em aspectos a serem
mantidos, consolidados e potencializados. Embora o resultado seja positivo, é importante
consolida-lo na instituicdo, visto que a média da amostra corresponde ao limite entre o risco
baixo e o risco medio. A Figura 3, apresentada a seguir, expde as frequéncias dos riscos

referentes a Divisdo Social do Trabalho, o que detalha a composi¢do das médias e demonstra
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que, apesar do resultado positivo, um percentual consideravel de respondentes atribuiram

risco médio ou elevado a Divisdo Social do Trabalho.

6,5%

34,6%
58,9%

ERisco Alto m®Risco Médio Risco Baixo

Figura 3. Gréfico de Frequéncia do fator Divisdo Social do

Trabalho. Fonte: Elaborado pela autora.

Para 6,5% dos participantes, a Divisdo Social do Trabalho representa um risco alto;
34,6% consideram o fator como tendo risco médio e 58,9% como tendo risco baixo. Para
além dos aspectos a serem mantidos, potencializados e consolidados, existem aspectos que
demandam intervencdes em curto e médio prazo, por apresentarem resultados medianos ou
negativos.

A tabela abaixo (tabela 12) apresenta 0s itens com maiores e menores riscos
psicossociais, possibilitando uma discussédo dos principais itens do fator Divisdo Social do

Trabalho para além do resultado geral do fator.

Tabela 12
Itens que oferecem maiores e menores riscos para Divisdo Social do Trabalho
Item Média DP
Maiores Os funcionarios participam das decisdes sobre o trabalho 3,16 1,08
Riscos  Ha flexibilidade nas normas para a execucgdo das tarefas 3,34 1,11
As orientagdes que me séo passadas para realizar as tarefas
Menores : coes queme sdo p P 395 0,97
RiSCOS séo coerentes entre si
Hé& qualidade na comunicacdo entre os funcionarios 4,01 1,06

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nenhum dos itens do fator Divisdo Social do Trabalho apresentou média
correspondente a riscos altos. Os itens com avaliagdo menos favoraveis se referiram a
participacao dos funcionarios nas decisdes sobre o trabalho e flexibilidade para execucéo das
tarefas. Os itens com avaliacdo mais favoraveis e, portanto, que apresentam os menores riscos
psicossociais, se referem a coeréncia nas orientacdes para realizacdo das atividades e
qualidade na comunicacéo entre os funcionérios.

Avaliou-se ainda a variagdo da Divisdo Social do Trabalho em funcdo das
caracteristicas demograficas, por meio da analise de variancia. Nao houve relacdo entre a

avaliacdo do fator e os dados demograficos coletados na pesquisa.

4.2.2 Escala dos estilos de gestao.

A Escala dos Estilos de Gestdo é composta por dois fatores, sendo eles o Estilo
Gerencialista e o Estilo Coletivo. Composta por uma escala do tipo likert de frequéncia, a
escala avalia a presenca dos dois estilos na instituicdo pesquisada. Os parametros para
avaliacdo dos resultados consideram que médias proximas ao ponto médio da escala (3,00)
constituem uma presenca moderada de determinado estilo; o padréo se torna predominante
quando supera a média de 3,50 e pouco caracteristico quando esté abaixo de 2,50.

O Estilo Gerencialista apresentou média de 2,76 (DP= 0,90), o que constitui uma
presenca moderada de caracteristicas como centralizacdo de decisGes no papel do gestor,
sistema burocrético, valorizacdo de regras, disciplina e controle. O grafico apresentado a
seguir expde as frequéncias presentes na amostra quanto ao Estilo Gerencialista.

20,6%

46,1%

33,3%

Pouco caracteristico ™ Presenca moderada B Muito caracteristico

Figura 4. Grafico de Frequéncia do fator Estilo Gerencialista.
Fonte: Elaborado pela autora.
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O estilo foi avaliado como sendo muito caracteristico por uma parcela de 20,6% dos
respondentes, sendo que 33,3% consideraram como tendo uma presenca moderada, e 46,1%
como pouco caracteristico. A analise das frequéncias demosntram que um percentual
consideravel dos participantes consideram que o0 estilo de gestdo gerencialista é pouco
caracteristico da instituicdo, embora para a maior parte haja uma presenca moderada ou forte.
Na tabela abaixo (tabela 13) apresentam-se o0s itens mais caracteristicos e menos

caracteristicos da instituicdo quanto ao Estilo Gerencialista.

Tabela 13
Itens mais caracteristicos e menos caracteristicos do Estilo Gerencialista
Item Média DP
Mais A hierarquia é valorizada nesta organizagédo 3,98 0,91
caracteristicos E creo_lltad~a grande importancia para as regras nesta 3.63 1,09
organizacao
Menos Os gestores desta organizagdo fazem qualquer coisa 2.00 1,33
caracteristicos para chamar a atencéo
Em meu trabalho, incentiva-se a idolatria dos chefes 1,99 1,40

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora haja uma presenca moderada do fator Estilo Gerencialista, os itens que tratam
da valorizacdo da hierarquia e da importancia conferida as regras na organizacdo foram
avaliados como muito caracteristicos da organizacdo. Avaliou-se ainda a variacdo do Estilo
Gerencialista em funcdo das caracteristicas demogréaficas, por meio da analise de variancia,
sendo que ndo houve relacdo entre a avaliacdo do fator e os dados demograficos coletados na
pesquisa.

O Estilo Coletivo, segundo fator avaliado pela Escala de Estilos de Gestéo, obteve um
escore médio de 3,21 (DP= 0,95), o que caracteriza uma presenca moderada do estilo. Ele
apresentou maior preoponderancia, tendo como caracteristicas maior flexibilidade entre os
niveis hierarquicos, valorizagdo do reconhecimento, compromisso com trabalho, criatividade
e inovacgdo. O grafico apresentado a seguir expde as frequéncias presentes na amostra quanto

ao Estilo Coletivo.
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Pouco caracteristico ® Presenca moderada ® Muito caracteristico

Figura 5. Gréafico de Frequéncia do fator Estilo Coletivo.

Fonte: Elaborado pela autora.

As frequéncias quanto a presenca do Estilo Coletivo mostram que apenas para um
pequeno percentual dos respondentes o estilo é pouco caracteristico (18,2%). A maior parte
dos respondentes considera que o estilo tem presenca moderada ou é muito caracteristico da
instituicdo, sendo que esta ultima frequéncia foi assinalada por 41,4% dos respondentes. Na
tabela abaixo (tabela 14) apresentam-se 0s itens mais caracteristicos e menos caracteristicos

da instituicdo quanto ao Estilo Coletivo.

Tabela 14
Itens mais caracteristicos e menos caracteristicos do Estilo Coletivo
Item Média DP
Mais As pessoas sao cqmpr/omlssadas com a organizagéo 3,82 0,02
- mesmo quando néo ha retorno adequado
caracteristicos . .
O trabalho coletivo é valorizado pelos gestores 3,73 1,16
Menos Os gestores favor«_acem 0 trqbalho interativo de 275 1,31
- profissionais de diferentes areas
caracteristicos . N
As decisOes nesta organizacdo sdo tomadas em grupo 2,73 1,15

Fonte: Elaborado pela autora.

Nenhum dos itens que compdem o fator Estilo Coletivo teve média correspondente a
predominancia de pouco caracteristico. Sendo que as menores médias ja correspondem a
presenca moderada, reforcando a predominéancia do estilo nesta organizagdo. Os itens com
maiores médias abrangem o comprometimento com a organizacdo, mesmo quando ndo ha

retorno e a valorizacgao do trabalho coletivo pelos gestores.
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4.2.3 Escala do sofrimento patogénico no trabalho.

A Escala do Sofrimento Patogénico no Trabalho é composta por trés fatores, sendo
eles a Falta de Sentido do Trabalho, o Esgotamento Mental e a Falta de Reconhecimento.
Composta por uma escala do tipo likert de frequéncia, a escala tem como parametros para

avaliacdo dos resultados:

a) valores entre 3,70 e 5,00 — Risco Alto: Resultado negativo, representa altos
riscos psicossociais. Demanda intervencbes imediatas nas causas, visando
elimina-las ou atenué-las. b) valores entre 2,30 e 3,69 — Risco Médio: Resultado
mediano, representa um estado de alerta/situacdo limite para 0s riscos
psicossociais no trabalho. Demanda intervencfes a curto e médio prazo; c)
valores entre 1,00 e 2,29 — Risco Baixo: Resultado positivo, representa baixos
riscos psicossociais. Aspectos a serem mantidos, consolidados e potencializados.
(Facas et al, 2005, p. 242-243).

A Falta de Sentido do Trabalho apresentou média de 1,60 (DP=0,70), o que representa
um risco baixo para este fator. O grafico apresentado a seguir apresenta o detalhamento das

frequéncias da Falta de Sentido do Trabalho.

1,8%

86,5%

Risco Baixo ™ Risco Moderado ™ Risco Alto

Figura 6. Grafico de Frequéncia do fator Falta de Sentido do

Trabalho. Fonte: Elaborado pela autora.

A maior parte dos pesquisados considera a Falta de Sentido do Trabalho como tendo

risco baixo (86,5%), sendo que para uma parcela menor o risco € moderado (11,7%) ou alto
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(1,8%). A seguir apresentam-se 0S itens com maiores € menores riscos psicossociais para a
Falta de Sentido do Trabalho, com o proposito de detalhar ainda mais os itens avaliados, para

além das meédias e frequéncias gerais do fator.

Tabela 15
Itens que oferecem maiores e menores riscos para Falta de Sentido do Trabalho

Item Média DP
Menores Minhas tarefas sdo banais 1,32 0,74
Riscos Meu trabalho é sem sentido 1,33 0,80
Maiores Sinto-me inatil em meu trabalho 2,06 1,32
Riscos Sinto-me desmotivado para realizar minhas tarefas 2,20 1,13

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora os itens tenham sido organizados como oferecendo maiores e menores riscos
todos obtiveram medias dentro da predominancia de risco baixo, visto que nenhuma média
superou o valor de 2,30, que consiste no limiar para inicio do risco médio.

O segundo fator avaliado pela Escala do Sofrimento Patogénico no Trabalho foi o
Esgotamento Mental, que obteve um escore médio de 2,64 (DP= 0,94), 0 que consiste em um
risco médio para este fator, representando situacdes que demandam intervencfes em curto e
médio prazo. A figura 7, apresentada a seguir, detalha as frequéncias dos riscos de

Esgotamento Mental na amostra pesquisada.

44,2%

Risco Baixo ™ Risco Moderado MmRisco Alto

Figura 7. Gréafico de Frequéncia do fator Esgotamento
Mental. Fonte: Elaborado pela autora.

As frequéncias apresentadas no grafico demonstram que para a menor parte dos

pesquisados (44,2%) o Esgotamento Mental representa um risco baixo, a maior parte
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considera que o risco é moderado ou alto. A tabela a seguir detalha os principais itens desse
fator, apresentando os itens com as maiores e menores médias e que, portanto, representam os

maiores e menores riscos psicossociais para o Esgotamento Mental.

Tabela 16

Itens que oferecem maiores e menores riscos para Esgotamento Mental

Item Média DP
Menores Meu trabalho me faz sofrer 1,84 1,06
Riscos Meu trabalho me causa insatisfagéo 1,91 1,09
Maiores Meu trabalho é desgastante 3,36 1,01
Riscos Meu trabalho € cansativo 3,49 0,98

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise de variancia demonstrou relagdo entre o fator Esgotamento Mental e
NUmero de problemas de salde relacionados ao trabalho no ultimo ano, sendo que quanto
maior o numero de problemas, maior o risco de Esgotamento Mental.

O terceiro fator da Escala de Sofrimento Patogénico no Trabalho é a Falta de
Reconhecimento, que apresentou como escore médio 1,68 (DP= 0,85) o que caracteriza baixo
risco psicossocial. O grafico a seguir apresenta o detalhamento das frequéncias dos riscos

relacionados a esse fator.

82,2%

Risco Baixo ™ Risco Moderado ®Risco Alto

Figura 8. Grafico de Frequéncia do fator Falta de

Reconhecimento. Fonte: Elaborado pela autora.

A frequéncia com maior preponderancia foi o risco baixo (82,2%), reforgando o escore

apresentado pelo fator. Apesar disso, 0 risco moderado e alto também estiveram presentes na



81

amostra pesquisadas, em uma menor frequéncia. A seguir detalharemos os principais itens,

apresentando 0s menores e maiores riscos ao fator Falta de Reconhecimento.

Tabela 17
Itens que oferecem maiores e menores riscos para o fator Falta de Reconhecimento

Item Média DP
Menores O trabalho que realizo é desqualificado pela chefia 1,38 0,86
Riscos Meus colegas sdo indiferentes comigo 1,42 0,87
Maiores Eglggm;e liberdade para dizer o que penso sobre meu 1,08 1,31
Riscos . o

Meu trabalho € desvalorizado pela organizacao 2,02 1,26

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora os itens tenham sido organizados como oferecendo maiores e menores riscos,
todos obtiveram medias dentro da predominancia de risco baixo, visto que nenhuma média
superou o valor de 2,30, que consiste no limiar para inicio do risco médio. A analise de
variancia ndo demonstrou relacdo entre o fator Falta de Reconhecimento e os dados

demograficos.

4.2.4 Escala de danos fisicos e psicossociais no trabalho.

A Escala de Danos Fisicos e Psicossocias no Trabalho é composta por trés fatores,
sendo eles Danos Psicoldgicos, Danos Sociais e Danos Fisicos. Composta por uma escala do

tipo likert de frequéncia, a escala tem como parametros para avaliacao dos resultados:

a) valores entre 3,70 e 5,00 — Risco Alto: Resultado negativo, representa altos
riscos psicossociais. Demanda intervencbes imediatas nas causas, visando
elimina-las ou atenué-las. b) valores entre 2,30 e 3,69 — Risco Médio: Resultado
mediano, representa um estado de alerta/situacdo limite para 0S riscos
psicossociais no trabalho. Demanda intervengdes a curto e médio prazo; c)
valores entre 1,00 e 2,29 — Risco Baixo: Resultado positivo, representa baixos
riscos psicossociais. Aspectos a serem mantidos, consolidados e potencializados.
(Facas et al, 2005, p. 244).

A fator Danos Psicolégicos apresentou média de 1,85 (DP= 0,96), o que representa um
risco baixo para este fator. O grafico apresentado a seguir mostra o detalhamento das

frequéncias de Danos Psicologicos.



82

77,1%

Risco Baixo ™ Risco Moderado mRisco Alto

Figura 9. Gréafico de Frequéncia do fator Danos Psicolégicos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A maior parte da amostra avaliou o fator Danos Psicolégicos como tendo risco baixo
(77,1%). Apesar disso, um percentual considerdvel apontou riscos moderado (13,6%) e alto
(9,3%), o que demanda intervencdes em curto e médio prazo. A tabela 18, apresentada a
sequir, detalha os itens mais significativos do fator, ampliando a analise das questdes

especificas para além dos resultados gerais.

Tabela 18
Itens que oferecem maiores e menores riscos para o fator Danos Psicol6gicos

ltem Média DP
Menores Amargura 1,65 0,99
Riscos Vontade de Desistir de Tudo 1,73 1,18
Maiores Tristeza 2,03 1,11
Riscos Mau-Humor 2,38 1,15

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora o fator tenha apresentado risco baixo, o item Mau-Humor apresentou risco
moderado, cabendo intervencdes em curto e médio prazo em suas causas. A analise de
variancia demonstrou relacdo entre o fator Danos Psicologicos e NUumero de problemas de
saude relacionados ao trabalho no dltimo ano, sendo que quanto maior 0 nimero de

problemas, maior o risco de Danos Psicoldgicos.
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O segundo fator avalia os Danos Sociais, tendo média 1,80 (DP= 0,83) na amostra
pesquisada, 0 que representa risco baixo. O grafico apresentado a seguir detalha as

frequéncias deste risco na amostra.

4,3%

76,7%

Risco Baixo ®™Risco Moderado mRisco Alto

Figura 10. Grafico de Frequéncia do fator Danos Sociais.

Fonte: Elaborado pela autora.

A frequéncia do risco baixo é a maior entre os pesquisados (76,7%), o que justifica a
média do item. Embora em uma frequéncia menor, as frequéncias de risco moderado (19%) e
risco alto (4,3%) devem ser considerados para intervencGes na organizacdo. A tabela 19,

apresentada a seguir, detalha os principais itens deste fator.

Tabela 19
Itens que oferecem maiores e menores riscos para o fator Danos Sociais

Item Média DP
Menores Insensibilidade em relagdo aos colegas 1,56 0,91
Riscos Dificuldade com 0s amigos 1,58 0,93
Maiores Vontade de ficar sozinho 2,13 1,20
Riscos Impaciéncia com as pessoas em geral 2,17 1,13

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora os itens tenham sido organizados como oferecendo maiores e menores riscos,
todos obtiveram médias dentro da predominancia de risco baixo, visto que nenhuma média
superou o valor de 2,30, que consiste no limiar para inicio do risco médio. A anélise de

variancia demonstrou relacdo entre Danos Sociais e Numero de problemas de saude
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relacionados ao trabalho no ultimo ano, sendo que quanto maior o nimero de problemas,
maior o risco de Danos Sociais. Além disso, houve relacdo com a variavel sexo, sendo maior
a média dos Danos Sociais nas servidoras do sexo feminino.

O ultimo fator avaliado pela Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho foi
Danos Fisicos, que obteve escore médio de 2,46 (DP= 1,00), 0 que representa risco medio e
demanda intervencGes em curto e medio prazo. O grafico apresentado a seguir exibe as

frequéncias dos riscos para este fator.

47%

Risco Baixo ™ Risco Moderado ™ Risco Alto

Figura 11. Gréafico de Frequéncia do fator Danos Fisicos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Embora haja um percentual significativo de servidores que consideram o risco baixo
(47%), os riscos moderado e alto juntos somam a maior parte da amostra pesquisada (53%). A
tabela 20 apresenta os itens com maiores e menores médias neste fator, com foco em ampliar

o detalhamento da questao para além dos resultados gerais de média e frequéncia.

Tabela 20
Itens que oferecem maiores e menores riscos para o fator Danos Fisicos

Item Média DP
Menores AlteracGes no apetite 1,91 1,15
Riscos Distlrbios Circulatorios 1,95 1,24
Maiores Dores no corpo 2,87 1,35
Riscos Dores nas costas 3,09 1,29

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os itens demonstram que 0s maiores riscos estdo relacionados as dores, sendo que
outras dores apresentaram risco médio, além das apresentadas acima, sendo elas Dores nas
pernas (M= 2,40, DP= 1,37); AlteracGes no sono (M= 2,56, DP= 1,25); Dor de cabeca (M=
2,70, DP= 1,22) e Dor no braco (M= 2,83, DP= 1,41). A analise de variancia demonstrou
relagdo entre Danos Fisicos e Numero de problemas de saide relacionados ao trabalho no

ultimo ano, sendo que quanto maior o nimero de problemas, maior o risco de Danos Fisicos.

4.3 Analises de Regressao

Para além dos resultados isolados dos fatores que compbem as diferentes escalas do
PROART, realizou-se a analise de regressdo linear, que tem como objetivo estabelecer uma
medida do efeito de uma variavel independente sobre uma variavel dependente, sem, contudo,
estabelecer relagdes de causalidade. Os resultados mostram a intensidade da relagéo entre as
variaveis, podendo ser utilizada para responder a questdo “Quanto y mudard, se x mudar?”,
porém os resultados da regressao ndo mostram o quanto y muda como resultado da mudanca
de x, visto que outra varidvel interveniente pode estar influenciando os escores em ambas as
variaveis (Dancey & Reidy, 2013, p. 384).

Serdo apresentados apenas 0s modelos que melhor explicam os fatores das diferentes
escalas do PROART, expostos na secdo anterior. Para melhor compreensdo dos resultados,
faz-se necessario explicacOes acerca dos dados que compdem a regressdo. O valor R2 mostra o
quanto a variavel preditora explica o fator estudado. Segundo Dancey e Reidy (2013) 0 R2 é
um valor ajustado, que proporciona uma estimativa mais realista da variancia explicada. O
valor B responde a pergunta ‘Se x se altera em um desvio-padrdo, em quantos desvios padrdes
y ira se alterar’, ou seja, indicam o quanto o aumento em 1 desvio-padrdo (DP) dos preditores
aumentam no fator estudado. Ao valor F cabe a seguinte interpretacdo: quanto mais distante

do valor 1,00, menor a chance de que o resultado tenha acontecido por erro amostral.

4.3.1 Estilo coletivo.

O Estilo Coletivo é explicado em 64,6% pela variavel preditora Divisdo Social do

Trabalho. A tabela a seguir apresenta os achados deste modelo aqui mencionado.
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Tabela 21

Regressao do fator Estilo Coletivo

Preditores R? B F
Divisdo Social do Trabalho 0,646 0,806 157,642

Fonte: Elaborado pela autora.

O valor B indica o quanto o aumento em 1 desvio-padrdo (DP) dos preditores aumenta
no fator. Assim, o aumento de um DP em Divisdo Social do Trabalho resulta no aumento de
0,806 em Estilo Coletivo.

4.3.2 Falta de reconhecimento.

A Falta de Reconhecimento € explicada em 69,4% pelas variaveis preditoras Estilo

Gerencialista e Divisdo Social do Trabalho, conforme modelo apresentado na tabela a seguir:

Tabela 22

Regressao do fator Falta de Reconhecimento

Preditores R?2 B F
Estilo Gerencialista 0,513

0,694 88,128

Divisao Social do Trabalho -0,443

Fonte: Elaborado pela autora.

Isoladamente, o Estilo Gerencialista explica em 55,5% a Falta de Reconhecimento no
trabalho. Soma-se a ele a Divisdo Social do Trabalho, explicando em 13,9% a Falta de
Reconhecimento, sendo que a medida que cresce o risco associado a Divisdao Social do
Trabalho, cresce também o risco da Falta de Reconhecimento.

Os valores B indicam que o aumento de 1 desvio-padrdo em Estilo Gerencialista
aumenta em 0,513 desvio-padrdo no valor de Falta de Reconhecimento, e 0 aumento de 1
desvio-padrdo em Divisdo Social do Trabalho reduz em 0,443 desvio-padrdo a Falta de

Reconhecimento.

4.3.3 Danos psicologicos.

Os Danos Psicologicos sdo explicados em 57,2% pelo Esgotamento Mental e Falta de

Reconhecimento, conforme modelo apresentado a seguir:



Tabela 23

Regressao do fator Danos Psicoldgicos
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Preditores R2 B F
Esgotamento Mental 0,471
Falta de Reconhecimento 0572 0,404 47,190

Fonte: Elaborado pela autora.

Os valores B indicam que o aumento de 1 desvio-padrdo em Esgotamento Mental

aumenta em 0,471 desvio-padrdo no valor de Danos Psicoldgicos, e o aumento de 1 desvio-

padrdo em Falta de Reconhecimento aumenta em 0,404 desvio-padrdo os Danos Psicol6gicos.

Considerando os resultados encontrados, foi elaborado o Modelo Explicativo da Amostra

Pesquisada, apresentado na figura a seguir:

Organizagiio do

Escalas Trabalho

Divisio Social do
Trabalho

Estilo de Gestdo

Sofrimento no
Trabalho

Danos

Fatores

Explica
em 64,6%

.
Ll

Estilo Coletivo

Estilo Gerencialista

~

=
Explica em 69,4%

Falta de
Reconhecimento

Esgotamento
Mental

Explica
wem 57.2%

Danos Psicolégicos

Figura 12. Modelo Explicativo da Amostra Pesquisada. Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Questionario acerca da Gestao

Os servidores responderam a trés questdes acerca da gestdo, que abrangeram a) as

principais dificuldades enfrentadas em decorréncia da gestdo; b) como lida com as

dificuldades e c) as a¢Oes que poderiam ser realizadas para melhorar a gestéo do trabalho. Os

dados foram analisados segundo a Analise de Nucleos de Sentido, tendo 3 nucleos de sentido
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a serem apresentados a seguir: Organizacao do Trabalho; Praticas gerenciais; Estratégias para
lidar com as dificuldades decorrentes da gestao.

4.4.1 Nucleo de Sentido 1 — Organizagéo do Trabalho.

Diferentes temas ligados a organizacdo do trabalho estiveram presentes nas falas dos
pesquisados, abrangendo a qualificacdo profissional; a tomada de deciséo; o planejamento das
atividades; o numero de servidores e o ritmo de trabalho; as condi¢des de trabalho; a diviséo
de tarefas; a padronizacédo das regras; a burocracia e a auséncia de flexibilidade. Apresentam-
se a seguir as principais dificuldades e o que poderia ser realizado para melhoria da gestdo em
relacdo as questbes levantadas.

No que se refere a qualificacdo profissional, os servidores apontaram que falta
treinamento no ingresso no tribunal, o que faz com que tenham que aprender sozinhos ou
apenas com o apoio dos colegas todas as rotinas do novo trabalho. Além disso, também foi
apontada a auséncia de politicas de qualificacdo como uma dificuldade dos servidores. Diante
dessas questBes, considera-se que a gestdo poderia realizar acbes de treinamento aos
ingressantes, com foco na familizarizacdo do sistema, além de oferecer maior nimero de
treinamentos aos servidores, independente da fase em que se encontram na carreira. A
capacitacdo da lideranca também foi apresentada como uma acdo que melhoraria a gestdo do
trabalho. Segundo os servidores, 0s gestores precisam se capacitar para a lideranca, para além
dos processos, e ampliar o conhecimento do trabalho desenvolvido pelas equipes. Além disso,
foram apontadas as avaliagdes continuas dos gestores; como acdo para melhoria da gestdo, a
avaliacdo poderia ser utilizada como critério de escolha e verificacdo de maultiplas
competéncias, além do acompanhamento do desempenho.

Os servidores relataram dificuldades diversas em funcdo da forma como as decisfes
sdo tomadas no tribunal. Segundo eles, h4 pouca participacdo dos servidores na tomada de
decisdo, mesmo quando ela afeta o trabalho deles. As decisGes sdo centralizadas, e falta
comunicacdo das decisdes tomadas a quem atua remotamente. Diante desse cenario, 0s
servidores propdem como aces para melhoria na gestdo do trabalho o aumento da
participacdo nas decisfes que impactam em suas atividades, com foco na eficiéncia da
execucdo e economia de tempo e recursos. A valorizacdo das decisdes democraticas e envio
de uma ata das reuniBes constando as decisGes tomadas também foram propostas como ac¢des

de melhoria da gestdo do trabalho.
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Quanto ao planejamento das atividades, os servidores pontuam que falta participagdo
da equipe, 0 que se traduz em diretrizes arbitrarias que levam a um redirecionamento néo
programado da forca de trabalho. As propostas dos servidores quanto ao planejamento sdo a
participacdo na definicdo das acOes e a realizacdo de reunides para promover o dialogo com
foco no planejamento do trabalho. Além disso, sugerem a melhoria da lideranca no que tange
ao planejamento das tarefas e a possibilidade de instituirem-se planos de acdo, j& que a
previsdo auxiliaria em demandas inesperadas.

O numero de profissionais € visto como insuficiente, sendo proposto como melhoria o
aumento no quadro de servidores para realizacdo das atividades e a consequente reducdo da
sobrecarga de trabalho. O ritmo de trabalho também traz dificuldades aos servidores, pois
além do volume de atividades ha uma instabilidade no volume de demandas, o que prejudica
0 planejamento e constituicdo de uma rotina, fazendo com que em determinados momentos
haja um ritmo intenso de trabalho, e em outros ndo. Ha relatos de que esse movimento causa
uma sensacao de inseguranca, sendo que definir melhor o ritmo de trabalho e segui-lo, sem
realizar grandes mudancas na rotina do servidor, poderia contribuir na gestdo do trabalho e
melhoria na cadéncia das atividades.

A divisdo das atividades foi apresentada por diversos subordinados como uma
atividade da gestdo que gera dificuldades. Questdes como distribui¢do de funcdes por critérios
subjetivos, injustica e falta de clareza na divis@o das atividades, falta de organizacdo que
inviabiliza a divisdo de todas as atividades entre os membros da equipe, falta de uniformidade
na distribuicdo das atividades e excesso de trabalho em decorréncia da ma distribuicdo das
tarefas foram relatadas por diversos servidores. Eles apontam ainda a falta de clareza acerca
da forma de executar determinadas tarefas e a dificuldade da gestdo em delegar atividades. Ha
diversos relatos de sobrecarga de trabalho devido ao excesso de processos, que torna o tempo
incompativel para realizar as tarefas. A essas dificuldades os servidores propéem como
alternativas que poderiam melhorar a gestdo do trabalho a ampliacdo do conhecimento do
gestor acerca das tarefas, para que possam dividi-las de forma mais justa; uma nova definicdo
da divisdo do trabalho que fosse igualitaria e possibilitasse a todos os servidores movimentar
0S processos na intregra; uma maior flexibilizacdo da administragdo em movimentar 0s
servidores, com foco em minimizar a sobrecarga de determinadas varas e possibilitar uma
menor desigualdade na carga de trabalho, e uma maior participacdo da equipe na divisdo das
tarefas.

A auséncia de padronizacdo de regras também foi apontada como presente nesse

ambiente de trabalho. Os servidores relatam que faltam regras claras e, além disso, faltam
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regras unificadas em relacdo a todos os servidores e transparéncia nos processos de pessoal,
como de mudanca de setor e ascensdo profissional. Como alternativa se propGe a definicdo
pontual de normas e concessdes existentes e padronizacao das regras para todos os servidores.
Além disso, os servidores pontuam que poderia haver um maior regramento para realizacdo
das atividades, definindo-se um roteiro de trabalho e diretrizes para o alcance dos resultados,
de modo que todos seguissem 0 mesmo padrao.

Questdes pontuais quanto as condi¢cdes de trabalho trazem dificuldades ao exercicio
das atividades, sendo apontada a falta de equipamentos, mudancas nos sistemas operacionais,
exigéncias legais quanto as caracteristicas da engenharia que ndo vém sendo seguidas,
sistemas de internet mais lentos no interior e falta de limpeza do ambiente que tornam o
espaco de trabalho um local dificil de conviver. Para tais dificuldades os servidores veem
como alternativa de melhoria uma maior distribui¢do dos recursos, busca por condi¢cdes mais
efetivas, substituicdo de mobiliarios que ndo possuem condicéo de uso e melhor organizagéo
do ambiente de trabalho, melhoras no sistema utilizado pelo tribunal e até mesmo a revisao
pelos gestores das condi¢des de trabalho do judiciario brasileiro como um todo.

A instituicdo é vista como burocratica pelos servidores. Eles relatam que por se tratar
de um Orgdo publico as atividades sdo engessadas, havendo pouca flexibildidade no
cumprimento das atividades, auséncia de iniciativa para mudanca dos servigos e resisténcia as
mudancas por parte da equipe. Além disso, discutiu-se que as mudancas implementadas nao
tem foco no beneficio do servidor e que as solucdes dos problemas demoram. O processo de
remocao € visto como bastante burocratico, sendo ainda mais dificil para os servidores do
interior. Como alternativas os servidores pontuam a flexibilidade com horérios e trabalho
remoto, abertura para procedimentos novos que possam otimizar o trabalho e maior
proximidade entre a gestdo central e demais unidades, visto que os servidores relatam
dificuldades em questBes ligadas a capacitacdo e comunicacdo com chefia em funcdo da
pouca flexibilidade na relacdo entre a sede e demais unidades. A seguir apresentam-se

algumas verbalizagdes que exemplificam esse nucleo de sentido:

A falta de organizagdo, pois ndo ha divisdo exata das tarefas, sendo que ha
muitas pastas que ndo estdo sendo feitas por ninguém. Ainda, a falta de apoio
aos recém-empossados, que tem que enfrentar (sic), muitas vezes sozinho ou se
socorrendo de alguns servidores com mais boa vontade, todas as dificuldades de
um novo comeco: aprender a usar o sistema enquanto servidor, aprender a
notificar/intimar, enviar/receber precatdria etc. Ndo ha suporte adequado por
parte da Diretoria (Trabalhador 24).
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Excesso de servigo, tempo incompativel para realizar as tarefas, cobranca por
atingimento de metas fora da realidade. Falta de treinamento, principalmente no
ingresso no Tribunal. Chefia despreparada para relacionamento interpessoal.
Distribuicdo de funcgBes por critérios subjetivos, geralmente envolvendo
"bajulacdo” e aquiescéncia a regras personalissimas de gestdo. Os servidores do
interior ainda ficam prejudicados com sistema de internet mais lento
(Trabalhador 5).

Falta de pessoal, volume de tarefas, intenso ritmo de trabalho, falta de apoio e
valorizacdo da area fim pela administracdo do 6rgéo, auséncia de politicas de
qualificacdo, falta de transparéncia e critérios objetivos para mudanca de setor
e/ou ascensdo profissional (Trabalhador 35).

Auséncia de iniciativa para mudancas de otimizacdo do servico, falta de
regramento unificado em relacdo a todos os servidores, falta de gestdo
processual, falta de autoridade nos momentos oportunos e alguns
favorecimentos pessoais explicitos (Trabalhador 66).

4.4.2 Nucleo de sentido 2 — préticas gerenciais.

O nucleo de sentido de sentido Praticas Gerenciais abrange questdes diversas ligadas a
gestdo de pessoas, como a comunicacgdo, o reconhecimento profissional, o trabalho em equipe,
o tratamento aos servidores.

Quanto a comunicacgdo, os servidores apontam a auséncia de didlogo com a chefia e
falta de liberdade para buscar esse dialogo. Quando ha comunicacdo, falta compreensédo e
consideracdo do que é dito pelos subordinados. O tratamento dos subordinados também
consiste em uma dificuldade, havendo relatos de desprezo, indiferenca, falta de confianca e
notorio despreparo da gestdo para relacionamentos interpessoais. As propostas para melhoria
da gestdo quanto a comunicacdo consistiram em ampliar a abertura ao didlogo por parte da
chefia, o que abrange ouvir mais os servidores. Além disso, foi proposta a realizacdo de
reunides com foco em aproximar gestores e subordinados, melhorando a comunicagdo entre
todos os servidores. Do ponto de vista das atitudes dos gestores nas comunicagdes sugeriu-se
mais educac&o, respeito e transparéncia nas relagdes interpessoais.

Os servidores sentem que o trabalho ndo é valorizado, faltando reconhecimento e
valorizacdo da area fim do tribunal. Além disso, é questionado o foco Unico nos resultados,
que faz com que se perca de vista o trabalho desenvolvido, as pessoas que executam as
atividades, a qualidade do trabalho e a qualidade de vida do trabalhador. Nessa direcdo, os
servidores discutem ainda a valorizagdo por meio de fungdes gratificadas. A realizacdo de

atividades com maior grau de complexidade nem sempre é acompanhada do recebimento de
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fungBes, a0 mesmo tempo em que servidores com menor grau de dominio nas tarefas as
recebem. Diante disso, 0s servidores apontam que receber maiores vantagens para a
realizacdo de algumas atividades e direcionar as funcdes para quem de fato as exerce
melhorariam a gestdo. Além disso, propde-se uma maior valorizacéo do servidor pelo trabalho
realizado.

A falta de trabalho em equipe também foi apontando como fonte de dificuldades em
decorréncia da gestao, os servidores sugerem como melhoria a busca por cooperacédo e énfase
pelos servidores nessa forma de desempenhar as atividades. Os servidores relataram a
existéncia de favorecimentos pessoais, com tratamento diferenciado da chefia para com
alguns servidores. Segundo os pesquisados, esses favorecimentos causam sentimentos de
desgosto e injustica; e como proposta para melhoria da gestdo nesse aspecto sugerem que a
gestdo se empenhe em fazer o que é correto para todos, tratando os servidores de forma
igualitéria e sem favorecimentos pessoais.

A equipe relatou situagdes como a falta comprometimento por parte da gestdo, falta de
suporte adequado por parte da direcdo e que os chefes assumem poucas atividades, o0 que
sobrecarrega a equipe. Além disso, falta conhecimento da chefia em relacdo ao trabalho
executado por parte da equipe, o que prejudica a realizacdo do trabalho em si e a busca por
melhorias nas atividades. Foi pontuada ainda a cobranga extrema por realizarem-se as
atividades e atingirem-se as metas, pressao implicita para realizacdo de tarefas e até mesmo
pedidos explicitos para acelerar o trabalho, além de cobrancas e pouca flexibilidade quanto ao
horéario de trabalho. Para tais dificuldades os servidores pontuam que a gestdo poderia ter uma
visdo mais geral das tarefas a serem realizadas e dar um apoio maior a equipe, auxiliando na
execucao de algumas atividades, para além de apenas delegar as fun¢fes. O maior apoio a
equipe também é defendido pelos servidores, no sentido da gestdo lidar melhor com a pressédo
por prazos que recebem dos superiores, tendo em vista que conhecem as possibilidades reais
dos drgdos. Nesse sentido, a equipe pontua que os servidores poderiam se conscientizar acerca
do papel do judiciario e dos servidores nesse poder, que muitas vezes Sd0 Vistos como
ineficientes, ao passo que as politicas administrativas sdo burocraticas e a legislacdo
engessada.

Os servidores relatam a ocorréncia de perseguicdo, humilhacdo por parte da gestéo,
falta de confianga na competéncia, eficiéncia e honestidade dos servidores, autoritarismo
arbitrério, utilizacdo de processos administrativos como meio de ameaca aos servidores,
tratamento desrespeitoso em momentos de correcdo. As sugestdes para melhoria da gestéo

propdem uma gestdo humanizada do servidor, com a superacdo da visdo de que a gestao por
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estresse traz bons resultados; além disso, sugere-se maior motivacdo, inovacdo e
comprometimento por parte dos gestores. A seguir apresentam-se algumas verbaliza¢Oes que

exemplificam esse nucleo de sentido:

Auséncia de dialogo e de consideracdo pelo trabalho coletivo, bem como pelo
reconhecimento do ser humano como pessoa. Ndo ha determinacdo exata da
forma e quais tarefas a serem cumpridas. Local com evidente omisséo da chefia
(Trabalhador 33).

Falta de confianca; falta de apoio em momentos criticos; desvalorizacdo do
trabalho muitas vezes tratado com desprezo; falta de oportunidades de ser
ouvida; pouca participacdo nas decisdes pertinentes ao modo de trabalhar, cujas
decisbes sdo centralizadas, de cima para baixo, independente da opinido
daqueles que as executam e que poderiam dar contribuicdo para o bom
andamento (Trabalhador 9).

Os resultados sé@o mais valorizados do que as pessoas e do que a qualidade do
trabalho a ser realizado. Os nimeros passaram a ser mais importantes do que a
qualidade do que estd sendo realizado e do que a qualidade de vida do
trabalhador (Trabalhador 8).

4.4.3 Nucleo de Sentido 3 — Estratégias para lidar com as dificuldades decorrentes

da gestao.

Diante das dificuldades decorrentes da gestdo os servidores relataram ag6es diversas
para lidar com as situacGes de trabalho. Dentre as acdes estdo: tentar se adaptar ao que €
designado; trabalhar mais rapido; trabalhar em uma carga horaria maior, extrapolando a
jornada de trabalho; manter o foco nas atividades diarias; cumprir as ordens; ignorar e nao se
envolver com as situacdes que geram dificuldades; mudar de local de trabalho; se isolar;
realizar algo fora do trabalho; manter a paciéncia e toleréncia; envolver-se com 0 grupo;
tentar resolver os problemas; tentar dialogar; buscar conformar-se, e ndo realizar nenhuma
outra acdo diante das dificuldades. A seguir, apresenta-se algumas verbalizacbes que

exemplificam esse nucleo de sentido:

Tento me adaptar, uma vez que ndo ha solucdo, ja que as decisdes sdo impostas
(Trabalhador 20).

Me isolo, pois ja vi que ndo adianta querer sentar junto pra tentar resolver os
problemas da unidade. Os problemas ndo sdo vistos como "do trabalho", "da
unidade”, mas sim problema de fulano, fulana e cicrano (ainda que decorrentes
Unica e exclusivamente do trabalho). Lider intermediario ndo gosta do contato
de membros da unidade com o lider superior (Trabalhador 1).
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Procuro fazer o que é possivel e de forma bem feita porque o usuario ndo pode
ser prejudicado na prestacdo do servico jurisdicional. Procuro desenvolver
interesses variados fora do trabalho para compensar a falta de satisfacdo pessoal
decorrente da gestdo focada nos resultados, ndo importando os meios, onde o
servidor é apenas uma peca de ajuste dentro da “perfeita” organizacdo do
Tribunal, que valoriza ser premiado pelos nimeros a valorizar seus servidores
(Trabalhador 5).
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5 Discussao

Neste capitulo, apresenta-se a discussdo dos resultados, tendo em vista 0s objetivos
propostos, 0s instrumentos de coleta de dados aplicados e o referencial tedrico da
Psicodinamica do Trabalho. Séo discutidas as caracteristicas da Organizacdo e da Gestdo do
Trabalho, seguidas dos dados acerca do Sofrimento Patogénico e Danos Fisicos e
Psicossociais no Trabalho. Posteriormente abordam-se as relacdes entre os Estilos de Gestédo e
as vivéncias de sofrimento dos subordinados, assim como sua relacdo com os danos
relacionados ao trabalho. Por fim, as estratégias de mediacdo utilizadas pelos subordinados
séo contempladas.

5.1 Caracteristicas da Organizacao do Trabalho

A organizacdo do trabalho constitui-se em um conceito central para a Psicodinamica
do Trabalho, instituindo a divisdo das tarefas e dos homens para realizacdo das atividades.
Esse conceito foi pesquisado por meio da aplicacdo da EOT (Escala de Organizacdo do
Trabalho) e as respostas ao questionario aberto também o abrangeram. No que se refere a
Divisdo das Tarefas, a instituicdo apresentou risco médio, 0 que indica que as caracteristicas
ligadas ao numero de trabalhadores, prazos, ritmo, recursos de trabalho, equipamentos, espaco
fisico, dentre outros, apresentam oportunidades de melhoria, devendo ser alvo de estratégias
de curto e médio prazo, para que ndo haja maiores prejuizos e adoecimentos dos servidores.

O desvio-padrdo desse fator foi de 0,65, o que demonstra pouca dispersdo nas
respostas da amostra. A dispersdo da amostra indica 0 quanto os valores estdo proéximos a
média, sendo que neste estudo considerou-se como baixa dispersao valores de desvio-padrao
abaixo de 1. Os itens mais criticos quanto a divisdo das tarefas correspondem a suficiéncia no
namero de trabalhadores para execucao das tarefas (M= 2,78), flexibilidade nos prazos para
realizacdo das tarefas (M= 2,96), adequacéo no ritmo de trabalho (M= 3,00) e adequacdo das
condigcdes para alcance dos resultados esperados (M= 3,58). Embora os itens sejam
apresentados como constam na EOT, o valor das médias indicam que o numero de
trabalhadores € insuficiente, ha inflexibilidade nos prazos, inadequacao no ritmo de trabalho e
nas condicdes para alcance dos resultados esperados.

Essa percepcdo é confirmada nas respostas as questdes abertas, em que os servidores
pontuaram que o0 numero de servidores é insuficiente, e isso gera sobrecarga de trabalho.

Além disso, o ritmo de trabalho também traz dificuldades aos servidores, sendo que hé relatos
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de instabilidade, que tornam o ritmo muito intenso em determinados momentos e em outros
ndo. A divisdo das tarefas em si foi apresentada como outro ponto de dificuldades pelos
servidores. Questbes diversas acerca da forma como as atividades sdo distribuidas entre 0s
membros da equipe demonstram que esse € um ponto de oportunidade para a gestao, tendo em
vista que os servidores relataram falta de organizacdo e de clareza na distribuicdo das
atividades, realizacdo segundo critérios subjetivos e ma distribuicdo das atividades, gerando
excesso de trabalho para uma parte dos servidores e sentimentos de injustica.

As diversas propostas dos servidores para melhoria na divisdo das tarefas retratam o
interesse de que ela ocorra de forma mais igualitaria, que possibilite o dominio de todas as
fases do processo por todos os servidores e que seja mais flexivel, contribuindo para a
diminuicdo da sobrecarga de trabalho. Além disso, 0s servidores pontuaram a importancia da
maior participacdo da equipe na definicdo das tarefas. Esse mesmo enfoque de maior
participacdo é pontuado pelos servidores quanto ao planejamento e tomada de decisdo, que
serdo discutidos no fator Divisdo Social do Trabalho, apresentado a seguir.

Os itens com avaliagdes mais positivas em Divisdo das Tarefas abrangeram a
adequacdo do espaco fisico para realizacdo das tarefas (M=4,18; DP= 0,94) e dos
equipamentos (M= 4,16; DP= 0,73). Algumas questdes pontuais foram apresentadas pelos
servidores acerca do ambiente fisico de trabalho e equipamentos nos comentéarios referentes
as questdes acerca da gestdo, abrangendo falta de equipamentos, limpeza dos ambientes e
descumprimento de algumas regras de engenharia. Para essas condi¢bes os servidores
propGem como alternativa a melhoria na distribuicdo dos recursos, busca por condi¢cbes mais
efetivas, substituicdo de mobiliarios que ndo possuem condicdo de uso e melhor organizagdo
do ambiente de trabalho. O desvio-padrao das questfes objetivas demonstram pouca dispersédo
nas respostas da amostra, sendo que as questdes pontuadas podem se dar em um ambiente
especifico de trabalho, tendo em vista as diversas unidades pesquisadas.

O fator Divisdo Social do Trabalho obteve um resultado positivo, apresentando risco
baixo (M= 3,70; DP= 0,811). Apesar disso, alguns itens obtiveram médias que caracterizam
risco médio, tendo como teméticas a participacdo dos funcionérios nas decisbes sobre o
trabalho (M= 3,16; DP= 1,08); flexibilidade nas normas para execucdo das tarefas (M= 3,34;
DP= 1,11); justica na distribuicdo das tarefas (M= 3,55; 1,19); autonomia para realizar as
atividades, como julga melhor, (M= 3,56; DP= 1,07) e variedade de tarefas no trabalho (M=
3,62; DP= 1,20). Os itens obtiveram dispersdao nas respostas, mas muitos desses dados
estiveram presentes nas respostas qualitativas, demonstrando caracterizar a realidade de parte

da amostra pesquisada.
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A participacdo dos servidores na tomada de decisdo foi o item com maior risco no
fator Divisdo Social do Trabalho. Os comentarios demonstram que h& centralizacdo nas
decisbes, sendo que os servidores consideram importante 0 aumento da participacdo na
tomada de decisdo que impacta em suas atividades e valorizacdo das decisdes democraticas.
Outro ponto de centralizacéo se refere ao planejamento das atividades, os servidores pontuam
que falta participacdo da equipe no planejamento, havendo decisdes arbitrarias. Uma melhoria
no planejamento poderia auxiliar ainda em demandas inesperadas.

Fazendo frente a estratégias organizacionais que inibem a autonomia dos trabalhadores
frente as tarefas, estd o modelo da cogestdo. O conceito propde a divisdo das pessoas para
realizacdo das tarefas sem seguir um modelo hierarquizado, abrangendo a dimensédo coletiva
da atividade de gerir, que ndo consistem uma atribuicdo de especialistas (Guizard e
Cavalcanti, 2010). Praticas mais voltadas a gestdo coletiva poderiam minimizar os riscos
relacionados a centralizacdo em a¢6es, como tomada de decisdo e planejamento, na instituicao
pesquisada, além da autonomia para realizacdo das atividades.

Os itens referentes a flexibilidade nas normas para execucdo das tarefas; autonomia
para realizar as atividades como se julga melhor e variedade de tarefas no trabalho também
foram avaliadas com risco médio. Comentarios ligados a uma organizacdo burocratica do
Orgdo estiveram presentes na analise qualitativa dos dados e se alinham a avaliacdo desses
itens do questionario. Os servidores pontuaram que as atividades sdo engessadas, havendo
pouca flexibilidade em seu cumprimento; além disso, ndo ha iniciativas para a mudanca e
resisténcia por parte da equipe a alteraces no trabalho. Dentre as alternativas de melhoria
propostas estdo o aumento da flexibilidade, abertura a procedimentos que otimizem o trabalho
e aumento da proximidade entre administracdo central e unidades, tendo em vista que muitas
unidades ficam fora da sede e encontram dificuldades na comunicacdo com a gestéo.

Na perspectiva da Psicodinamica do Trabalho, o trabalho extrapola a perspectiva do
emprego e consiste no que implica o fato de trabalhar, ou seja, a capacidade de refletir,
interpretar e reagir as situacdes. Embora haja prescrigdes, estas ndo sdo suficientes para
realizar as tarefas e chegar aos resultados, sendo que trabalhar consiste em lidar com as
situacOes inesperadas que emergem durante a realizagdo das tarefas. Mesmo quando se
estabelece uma forma rigorosa de realizar as tarefas, ndo é possivel alcangar os resultados
seguindo apenas as prescri¢des (Dejours, 2004; Dejours, 2012a).

A forma como o sujeito percebe a distancia entre a prescricdo e o real do trabalho é
por meio do sofrimento, sendo que, via de regra, o sofrimento aumenta quando o sujeito se

depara com uma organizacdo mais rigida, que comumente possui divisdo social do trabalho
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acentuada, menor contetdo significativo do trabalho e menores possibilidades de muda-lo.
Considerando os itens que obtiveram risco médio no fator Divisdo Social do Trabalho e os
comentarios dos pesquisados acerca desse fator, é importante que a instituicdo considere que
caracteristicas burocratizadas podem contribuir para acentuacdo de vivéncias de sofrimento
dos profissionais e consolide suas agdes no sentido de manter um risco baixo para a Divisdo
Social do Trabalho.

Os itens com avaliacdo mais favoravel quanto a Divisdo Social do trabalho se referem
a coeréncia nas orientacOes passadas para realizacdo das atividades (M= 3,95; DP= 0,97) e
qualidade na comunicagdo entre funcionéarios (M= 4,01; DP= 1,06). Apesar da avaliacdo
favoravel quanto a comunicacdo entre os funcionarios, 0s servidores pontuam como
oportunidade de melhoria a comunicacdo com a gestdo. Segundo eles, falta dialogo com a
chefia e também liberdade para se buscar esse dialogo. Ha, ainda, relatos de falta de
compreensdo e consideracdo pelo que é dito pela equipe. Propostas como realizacdo de
reunides com foco em aproximar gestores e subordinados foram apresentadas pelos
pesquisados, sendo o foco do proximo tdpico a discussdo das caracteristicas da gestdo nesse

orgao.

5.2 Estilos de Gestdo do Trabalho

A gestdo do trabalho constitui-se em eixo central do presente estudo. Tendo sido
avaliada por meio da Escala dos Estilos de Gestdo e do questionario aberto, buscou-se
compreender sua relacdo com as vivéncias de sofrimento e os danos relacionados ao trabalho.
Antes de estabelecerem-se essas relacdes, no entanto, apresenta-se nessa secdo as principais
caracteristicas da gestdo do 6rgao pesquisado.

A EEG (Escala dos Estilos de Gestdo) é composta pelos fatores Estilo Gerencialista e
Estilo Coletivo. As caracteristicas do Estilo Gerencialista, no entanto, se aproximam de um
modelo de gestdo burocratico, em que se da foco em normas, regras e hierarquia. Segundo
Gaulejac (2007), o Estilo Gerencialista busca a producao de adesdo e a mobilizacao psiquica.
Espera-se que os empregados se impliqguem subjetiva e afetivamente com a empresa,
sentindo-se responsaveis pelos resultados e buscando reconhecimento por alcanga-los. O foco
e a vigilancia tornam-se maiores sobre o resultado; o trabalhador passa a ter maior liberdade
quanto as tarefas a cumprir, porém as exigéncias sobre os resultados séo drasticas e levam a
ignorar questdes como a extrapolacdo de horarios de trabalho para se cumprirem os objetivos

propostos. As tecnologias contribuem para que se trabalhe em qualquer momento e lugar.
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No contexto da Administracdo Publica, o gerencialismo é marcado por indicadores de
desempenho transparentes, maior controle dos resultados, competicdo entre unidades
administrativas e énfase no uso de praticas gestionarias originarias do setor privado (Paula,
2005). A caracterizacdo do fator apresentada por Facas et al (2015) traz aspectos como
centralizacdo das decisdes, sistema burocratico, valolizagdo das regras, sistema disciplinar
rigido, alto controle do trabalho e baixo reconhecimento. Essas caracteristicas que
representam uma maior rigidez estdo mais atreladas ao modelo burocratico do que ao
gerencialista, sendo que nessa discussdo sempre que se utilizar a denominagdo de Estilo
Gerencialista é importante considerar que os itens se aproximam de um Estilo Burocrético.
Essa consideracdo ndo impacta nos objetivos propostos, pois eles ndo se referem a um estudo
do Estilo Gerencialista, mas sim as praticas de gestdo. Além disso, o Estilo Gerencialista e 0
Burocratico se aproximam ao se constituirem como modelos de heterogestdo, enquanto o
Estilo Coletivo se aproxima dos modelos de gestdo mais participativos. Diante dessa
consideracao, serdo analisados os dados referentes a gestdo na instituicdo pesquisada.

O Estilo Gerencialista apresentou predominancia moderada (M= 2,76; DP= 0,90), o
que representa a presenca de caracteristicas como centralizacdo das decisbes, sistema
burocrético, valorizagdo de regras, disciplina e controle. Um grande percentual dos servidores
apontaram que o estilo é pouco caracteristico (46,1%), embora para a maior parte tenha
presenca moderada (33,3%) ou forte (20,6%). Os itens mais caracteristicos desse estilo na
organizacdo se trataram da valorizacdo da hierarquia (M= 3,98; DP= 0,91) e da importancia
creditada as regras na instituicdo (M= 3,63; DP= 1,09). O primeiro item apresentou desvio-
padrdo inferior a 1, 0 que demonstra pouca dispersdo no padréo de resposta na amostra.

O item referente a importancia das normas obteve desvio-padrao superior a 1, 0 que
representa dispersdo das respostas. Essa dispersdo esteve um pouco presente nas respostas ao
questionario acerca da gestdo. Como discutido na sessdo anterior acerca da burocracia da
organizacéo, os servidores relatam que as atividades sdo engessadas, faltando flexibilidade em
sua realizacdo. Por outro lado, estiveram presentes comentarios acerca da falta de regras
claras e unificadas para todos em algumas situagbes como nos processos de pessoal que
envolvem mudangas de setor e ascensdo profissional.

Ao considerar-se especificamente a ascensdo para o cargo de diretor de vara, como
apresentado na caracterizacdo do campo de investigacdo, a escolha se da por decisdo do juiz
titular, e embora existam requisitos para ocupagdo do cargo (ser formado em direito e
concursado no 6rgdo), ndo ha um processo seletivo estruturado para a selecdo desses

profissionais. As alternativas propostas pelos servidores a falta de regras claras e unificadas
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abrangem a definigdo pontual de normas e concessdes existentes e padronizacdo das regras
para todos os servidores. Além disso, propde-se maior regramento para realizacdo das
atividades, definindo-se um roteiro de trabalho e diretrizes para o alcance dos resultados, de
modo que todos seguissem 0 mesmo padrao.

Os itens menos caracteristicos do Estilo Gerencialista foram o incentivo a idolatria dos
chefes (M= 1,99; DP= 1,40) e os gestores fazerem qualquer coisa para chamar a atencédo (M=
2,00; DP= 1,33). Além disso, foram avaliados como pouco caracteristicos da gestdo os itens
referentes aos gestores da organizacdo se considerarem insubstituiveis (M= 2,13; DP= 1,40);
0s gestores se considerarem o centro do mundo (M= 2,15; DP=1,42) e os gestores preferirem
trabalhar individualmente (M= 2,18; DP= 1,32). A analise de todos os itens do estilo
gerencialista indica que sua presenca moderada se da por fatores mais institucionais
(valorizacdo de hierarquia e regras), do que por fatores individuais (incentivo a idolatria dos
chefes, gestores chamarem a atencdo, se considerarem insubstituiveis, se considerarem o
centro do mundo, preferirem trabalhar individualmente).

O segundo fator da EEG, o Estilo Coletivo também apresentou presenca moderada
(M= 3,21; DP= 0,95), porém com maior predominancia que o Estilo Gerencialista.
Caracteristicas como relagdes de troca bem estabelecidas, valorizacdo da criatividade,
inovacéo, flexibilidade, valorizacdo do reconhecimento e compromisso compdem a definicéo
desse estilo (Facas et al, 2015). Na amostra pesquisada, seus itens mais caracteristicos se
referem ao fato das pessoas serem compromissadas com a organizacdo mesmo quando ndo ha
retorno adequado (M= 3,82; DP= 0,92) e o trabalho coletivo ser valorizado pelos gestores
(M= 3,73; DP=1,16).

Embora haja um fator especifico para avaliacdo da Falta de Reconhecimento, que sera
apresentado na proxima secdo, ela sera discutida também nesse fator, tendo em vista que o
item mais caracteristico do Estilo Coletivo se refere ao fato das pessoas serem
compromissadas com a organizacdo mesmo quando ndo ha retorno adequado. Esse item
obteve desvio-padrdo inferior a 1, o que indica pouca dispersdo nas respostas na amostra.
Questdes especificas quanto ao reconhecimento foram pontuadas pelos servidores no
questionario acerca da gestao.

Foi relatado que o unico foco da gestdo estd nos resultados, o que faz com que se perca
de vista o trabalho desenvolvido, as pessoas que executam as atividades, a qualidade do
trabalho e a qualidade de vida do trabalhador. Até mesmo a gestdo das retribuicGes financeiras
pelas atividades foi vista como falha, tendo em vista que na visdo dos servidores as atividades

com maior grau de complexidade nem sempre sdo acompanhadas do recebimento de funcgdes,
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ao mesmo tempo em que servidores com menor grau de dominio nas tarefas as recebem.
Dejours (2012b) discute a importancia do reconhecimento para a superagdo do sofrimento.
Mais do que uma compensacdo financeira, o que o trabalhador anseia € por uma retribuicdo
simbolica, que se pauta pelas regras de trabalho construidas a partir do coletivo e que
determina o que é um trabalho bem feito. Nesse sentido, a instituicdo pesquisada pode evoluir
quanto a sua capacidade de oferecer retorno adequado aos profissionais.

O item com menor média quanto ao Estilo Coletivo correspondeu ao fato das decisdes
da organizacdo serem tomadas em grupo (M= 2,73; DP= 1,15), sequido do item 0s gestores
favorecem o trabalho interativo de profissionais de diferentes areas (M= 2,75; DP= 1,31).
Embora tenham apresentado presenca moderada, os itens referentes a tomada de decisdo e
trabalho interativo entre os profissionais de diferentes areas podem ser consolidados pela
organizacdo, tendo em vista sua significancia para a concretizacdo de uma gestao coletiva,
que contribua com as vivéncias de prazer no trabalho. Especificamente quanto a tomada de
decisdo, os dados quantitativos e qualitativos apresentandos no fator Divisdo Social do
Trabalho ratificam a importancia da ampliacdo do envolvimento dos subordinados nesta acéo.

Aos discutir uma organizacdo do trabalho que ndo seja prejudicial ao funcionamento
psiquico e a saude mental, Dejours (2015c) aborda o papel dos gerentes na dire¢do das
equipes e propde sete funcbes que contribuiriam com esta organizacdo do trabalho. Essas
funcgBes estdo mais alinhadas as caracteristicas do Estilo Coletivo do que ao Gerencialista, e
por comporem a Psicodindmica do Trabalho serdo utilizadas nesta discussdo. Duas das sete
funcBes sdo garantir um espaco de deliberacdo para que os trabalhadores possam discutir os
modos operatdrios de suas atividades, e manter a confianca da equipe com base na capacidade
que possuem de escutar os subordinados individualmente e na presenca da equipe. Os dados
da instituicdo pesquisada indicam que os gestores podem alinhar suas praticas ainda mais a
essas funcgdes, tendo em vista que os itens com menores médias se referem as decisfes serdo
tomadas em grupos (M= 2,73; DP= 1,15) e os gestores favorecerem o trabalho interativo de
profissionais de diferentes areas (M= 2,75; DP=1,31).

Além disso, Dejours (2015c) propde que os gestores tém a fungdo de ajudar seus
subordinados, apoiando-0s a superar 0s obstaculos impostos pelo real. Para isso 0s gestores
precisam conhecer profundamente o trabalho dos subordinados e terem gosto por transmitir
sua experiéncia e conhecimentos técnicos relativos ao trabalho. Esse gestor tem a capacidade
de substituir seus subordinados na execucédo de atividades técnicas. Embora nenhum item do
PROART avalie essa questdo em especifico, no questionario acerca da gestdo diversos

comentarios abrangeram esse ponto da relacdo gestor-subordinado.
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Os servidores pontuaram que falta comprometimento e suporte adequado por parte da
gestdo, que ao assumir poucas atividades sobrecarrega a equipe. Além disso, foi colocada a
falta de conhecimento técnico por parte da gestdo, o que prejudica a realizacdo do trabalho em
si e a busca por melhorias. Na visdo da equipe, 0s gestores poderiam ter uma visao mais geral
das atividades a serem realizadas e contribuir na execugdo de algumas, para além de apenas
delegar aos subordinados. J& seria uma contribuicdo a equipe se a gestdo lidasse melhor com a
pressdo por prazos que recebe de seus superiores, pois conhecendo as reais possibilidades dos
Orgdos os gestores poderiam negociar melhor as atividades e prazos. Segundo os servidores,
atualmente os gestores apenas repassam a pressao que recebem, enquanto poderiam atuar em
uma conscientizacdo acerca do papel do judiciario e dos servidores nesse poder, que muitas
vezes sdo Vvistos como ineficientes, ao passo que as politicas administrativas sao burocraticas
e a legislacdo engessada.

Embora ndo haja itens especificos no PROART acerca dessa questdo, Dejours (2015c)
aborda a tematica ao discutir as funcdes dos gestores na perspectiva da Psicodindmica do
Trabalho. Cabe ao gerente ter coragem de assumir suas decisfes, sendo essa uma de suas
funcBes. Nesse processo, ele deve adotar uma postura que é de ndo apenas transmitir ordens,
mas também defender as decisdes tomadas pela equipe perante a dire¢cdo. Ao ser um
transmissor de ordens, o gerente se exime da responsabilidade que lhe cabe em todas as
prescricdes que impde a seus subordinados. No exercicio adequado de suas fungoes, ele deve
desenvolver suas habilidades para ser ouvido pela direcdo e dela obter compromissos
favoraveis ao exercicio da inteligéncia individual e coletiva de seus subordinados.
Considerando os comentarios dos pesquisados, esse é um ponto a ser desenvolvido na gestdo
do tribunal, tendo em vista que atualmente o foco dos gestores esta na transmissdo das
diretrizes dos superiores a equipe. Na perspectiva da Psicodindmica do Trabalho cabe ao
gestor repassar para a equipe as diretrizes e orientacdes que vém da direcdo, porém nessa
funcdo ele deve interpretar as ordens considerando a realidade do trabalho vivo das equipes
que dirige.

5.3 Sofrimento Patogénico no Trabalho

A Psicodinamica do Trabalho considera o sofrimento como inerente ao trabalho. Ela
reconhece que a depender da organizacao do trabalho ele podera ter destinos diversos, indo do
sofrimento criativo ao sofrimento patogénico, que ocorre quando ndo ha possibilidades de

negociacao entre os conteudos subjetivos do sujeito e a organizagdo do trabalho. Esse estudo
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restringiu-se a abordagem do sofrimento patogénico que foi avaliado por meio da ESPT
(Escala do Sofrimento Patogénico no Trabalho), composta por trés fatores, sendo eles a Falta
de Sentido do Trabalho, o Esgotamento Mental e a Falta de Reconhecimento.

O fator Falta de Sentido do Trabalho apresentou risco baixo (M= 1,60; DP= 0,70),
indicando aspectos a serem mantidos e consolidados. Caracteristicas como sentimentos de
inutilidade, decorrentes da realizacdo de um trabalho sem sentido para si mesmo, para a
organizacdo, clientes e/ou para a sociedade, estdo pouco presentes na amostra pesquisada, 0
que pode ser observado por médias baixas em itens como “Minhas tarefas sdo banais” (M=
1,32; DP= 0,74) e “Meu trabalho é sem sentido” (M= 1,33; DP= 0,80). Até mesmo 0s itens
com maiores médias neste fator estdo na faixa de baixo risco, sendo eles “sinto-me indtil em
meu trabalho” (M= 2,06; DP= 1,32) e “sinto-me desmotivado para realizar minhas tarefas”
(M=2,20; DP=1,13).

As vivéncias relacionadas a esse fator remetem ao sentimento de inutilidade, que se
associa a falta de qualificacdo e de finalidade do trabalho. Pode estar presente em
profissionais que atuam sem ter uma nocdo clara da significacdo do préprio trabalho no
conjunto das atividades de uma organizacdo e de forma mais ampla ndo percebem
significacdo humana no que realiza. Essa falta de significacdo humana traz a percepcéo de que
o trabalho ndo significa nada para a familia, amigos, grupo social (Dejours, 2015b). O risco
baixo na amostra pesquisada pode se dar pela amostra pesquisada ser constituida por
servidores que atuam na area fim da instituicdo, sendo clara a dependéncia dos resultados do
orgdo em relacdo ao trabalho destes profissionais.

O segundo fator avaliado pela escala, Esgotamento Mental, apresentou risco médio
(M= 2,64; DP=0,94), o que representa demanda por intervencGes em curto e médio prazo. A
maior parte dos pesquisados considerou o risco como moderado (42,3%) ou alto (13,5%),
havendo pouca dispersdo nas respostas na amostra pesquisada. Os itens com maiores riscos se
referiram ao trabalho ser cansativo (M= 3,49; DP= 0,98) e desgastante (M= 3,36; DP=1,01).

Assim como a Falta de Sentido do Trabalho, a Falta de Reconhecimento apresentou
risco baixo (M= 1,68, DP= 0,85). Todos o0s itens desse fator apresentaram médias
correspondentes a essa classificagdo de risco, sendo que os itens com menores médias foram:
o trabalho que realizo € desqualificado pela chefia (M= 1,38; DP= 0,86) e meus colegas sdo
indiferentes comigo (M= 1,42; DP= 0,87). Estes itens tiveram desvio-padrdo inferior a 1, o
que indica pouca dispersao nas respostas na amostra. Os itens com maiores médias foram
falta-me liberdade para dizer o que penso sobre o meu trabalho (M= 1,98; DP= 1,31) e meu

trabalho é desvalorizado pela organizacdo (M= 2,02; DP= 1,26). Embora tenha apresentado



104

médias correspondentes a classificacdo de baixo risco, o desvio-padrdo desses itens foi
superior a 1, indicando variagcdo na amostra.

Essa variacdo também esteve presente nas respostas ao questionario acerca da gestéao.
Os servidores pontuaram a falta de didlogo com a chefia e falta de liberdade para buscar esse
didlogo. Além disso, relatos como de desprezo, indiferenca, falta de confianca e despreparo da
gestdo para relacionamentos interpessoais estiveram presentes nas respostas dos servidores.
N&o houve relatos especificos acerca da desvalorizacdo do trabalho pela organizagdo, porém
alguns servidores pontuaram que o foco Unico nos resultados gera sentimentos de
desvalorizacéo e falta de reconhecimento. Como discutido na sessdo acerca do Estilo Coletivo
de gestdo, esse reconhecimento é fundamental para a superagdo do sofrimento.

Na discussdo do Estilo Coletivo, o item com maior média se referiu as pessoas serem
compromissadas com a organizacdo mesmo quando ndo ha retorno adequado. Esse item teve
pouca dispersdo nas respostas na amostra (DP= 0,92), e a manutencdo do compromisso
mesmo sem 0 retorno adequado pode estar relacionada as estratégias defensivas utilizadas
pelos servidores. Ao serem questionados acerca do que realizam diante das dificuldades
decorrentes da gestdo, os servidores relataram ac6es diversas, que em sua maioria constituem

estratégias defensivas, que serdo discutidas a seguir.

5.4 Estratégias Utilizadas para Lidar com as Dificuldades Decorrentes da Gestao

Para permanecerem nos postos de trabalho sem adoecer, os trabalhadores criam e
utilizam recursos para lidar com o sofrimento. Esses recursos constituem as estratégias
defensivas, na perspectiva da Psicodinamica do Trabalho, e possibilitam que se minimize a
percepcao de sofrimento, servindo como mecanismo de protecdo. Apesar disso, ndo ha uma
acdo nas causas do sofrimento e suas utilizacbes podem levar a insensibilidade quanto a essas
causas (Mattos, 2016; Sousa, 2016). As estratégias defensivas pesquisadas se referiram
apenas as utilizadas para lidar com as dificuldades decorrentes da gestdo, tendo em vista o
objeto do estudo em questdo. Essa questdo foi tratada no questionario acerca da gestéo,
aplicado junto ao PROART.

A autoaceleracdo, que consiste no aumento progressivo do ritmo de trabalho ao
mesmo tempo em que se reduz o tempo de desempenho das tarefas, foi uma das estratégias
presentes na amostra pesquisada. Segundo Ramos (2013), essa estratégia envolve a reducéo
do tempo ao realizar tarefas sem sentido, sendo que o trabalhador executa as atividades sem

refletir sobre o seu fazer ou as pressdes que sofre pela organizacdo do trabalho. Como
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consequéncia, ha um aumento na produtividade, e o sujeito pode encontrar prazer mediado
pela dindmica do reconhecimento.

Os servidores relataram que diante da gestdo e organizacdo do trabalho presentes no
Orgdo pesquisado trabalham mais rapido, em uma carga horaria maior, extrapolando a jornada
de trabalho muitas vezes. Ha relatos de que essa busca por produzir cada vez mais traz
des&nimo, sofrimento e cansaco, além da sobrecarga de trabalho. Medeiros, Martins e Mendes
(2017) esclarecem que a propria organizacdo do trabalho pode estimular essa autoaceleracéo,
com foco na produtividade. Considerando as caracteristicas da Organizacdo do trabalho em
que a Divisdo das Tarefas apresentou risco alto, essa autoaceleracdo contribui para o alcance
dos resultados institucionais.

Outra defesa apresentada pelos servidores foi a negacdo, que se caracteriza pela
naturalizacdo das vivéncias e comportamentos de isolamento, desconfianca, individualismo
(Facas, 2009). Os servidores relatam que se isolam, pois ndo veem perspectivas de solucdo
dos problemas. Além disso, ha relatos de afastamento de colegas, e tentativas de ndo pensar
nas situacdes de trabalho. Ha servidores que tentam ignorar as situacdes e pensar que podem
existir situacdes mais dificeis que as vivenciadas no dia a dia de trabalho. A naturalizacao das
vivéncias pode ser observada no relato de diversos profissionais que buscam focar-se nas
tarefas. Eles pontuaram que se concentram em realizar o trabalho, e muitos mantém o foco em
fazé-lo da melhor forma possivel.

Nesse mesmo sentido, os servidores apresentaram defesas de conformismo e
adaptacdo. A adaptacdo se da nas situacdes em que os servidores consideram que ndo ha
solucdo para os problemas, e diante dessa constatacdo buscam cumprir as ordens. Também
foram apresentadas respostas de conformismo, em que os servidores pontuam que se
conformam com as situac6es vivenciadas por ndo haver abertura para o didlogo com a chefia
ou por ndo acreditar que possa ocorrer alguma mudanca. A perspectiva de conformar-se com
a realidade da instituicdo e realizar acGes fora do trabalho para minimizar os prejuizos
advindos dele também foi apresentada por servidores que fazem terapia, meditacdo, buscam
interesses variados e até se automedicam com ansioliticos. O foco em manter a paciéncia e
tolerancia também foi apresentado, sendo que diante das dificuldades decorrentes da gestdo os
servidores buscam relevar e compreender a situacdo da diretoria das varas.

Embora a maior parte dos servidores tenham apresentado respostas defensivas frente
as dificuldades decorrentes da gestdo, também foram pontuadas acdes de enfrentamento e
busca por resolugdo dos problemas. A principal acdo apresentada pelos servidores com esse

foco foi buscar o dialogo com a gestdo ou os responsaveis pela resolugédo dos problemas. A
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tentativa € por expor as ideias sem gerar ruidos na comunicacao, sendo colocado que essa
busca pelo diadlogo nem sempre surte efeito. Alguns servidores pontuaram que sdo sutis na
busca pelo dialogo e agem com flexibilidade ao comunicarem-se com a gestdo. Para Sousa
(2016), os trabalhadores e gestdo devem estar envolvidos em um processo de discussdo, o que
contribui para a busca de solu¢Bes, mudancas necessarias ao desenvolvimento da organizacéo,
além de aproximar os profissionais ao gerar interacdo e comunicagdo uns com 0s outros.

Além do dialogo, os servidores apresentaram como estratégia de busca por resolucéo
dos problemas o envolvimento com o grupo de trabalho. Com uma recorréncia menor,
pontuaram que buscam manter o grupo unido e solidario. A¢des pontuais como buscar 0s
servidores mais acessiveis e realizacdo de acOes para facilitar o trabalho, ainda que se

caracterizem como insubordinacdes, também foram apresentadas.

5.5 Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho

A EDT (Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho) avalia disfungdes
fisicas, psicologicas e sociais provocadas pelo confronto com determinados contextos de
trabalho. Composta por trés fatores, ela abrange os danos psicoldgicos, sociais e fisicos. Os
danos psicoldgicos sdo definidos como sentimentos negativos em relagcdo a si mesmo e a vida,
0s sociais abrangem o isolamento e dificuldades nas relacbes familiares e sociais; e 0s danos
fisicos dizem respeito a dores no corpo e distlrbios bioldgicos (Facas, 2013).

A amostra pesquisada apresentou baixo risco no fator danos psicolégicos (M= 1,85;
DP= 0,96). Com pouca dispersdao nas respostas, 0s sentimentos negativos em relacdo a si
mesmo e a vida ndo foram caracteristicos do grupo pesquisado. Apesar disso, o item mau-
humor apresentou média correspondente ao risco moderado (M= 2,38; DP = 1,15). Assim
como o0s danos psicolégicos, os danos sociais apresentaram baixo risco, o que indica que as
situacbes vivenciadas no trabalho ndo afetaram a qualidade das relacdes sociais dos
trabalhadores. Esse fator apresentou meédia de 1,80, com desvio-padrdo de 0,83, o que
demonstra pouca dispersdo nas respostas da amostra pesquisada. Todos os itens obtiveram
médias correspondentes ao risco baixo.

O unico fator com risco médio correspondeu aos danos fisicos, com média de 2,46 e
desvio-padréo 1, o que indica pouca dispersdo nas respostas. A maior parte dos servidores
considerou o risco associado aos danos fisicos como moderado (39,3%) ou alto (13,7%), o
que demanda intervencGes em curto e médio prazo, com foco em se evitarem as enfermidades

associadas ao trabalho. Os principais sintomas apresentados na amostra pesquisada
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correspondem a dores, sendo elas dores nas costas (M= 3,09; DP= 1,29), dores nas pernas
(M= 2,40, DP= 1,37), dor de cabega (M= 2,70, DP= 1,22) e dor no braco (M= 2,83, DP=
1,41). Além disso, as alteracdes no sono também apresentaram risco médio (M= 2,56, DP=
1,25).

Nogueira e Freitas (2015) discutem que articuladas aos jogos de dominagdo da
organizacdo estdo as enfermidades contemporaneas. As patologias de sobrecarga abrangem
distarbios musculoesqueléticos, sindrome de burnout, em que o estresse atinge um nivel de
completa exaustdo emocional e sentimento de frustracdo, e karoshi, que consiste em uma
morte subita ocupacional, por acidente vascular cerebral ou cardiaco, vinculada ao estresse.
Segundo Cardoso (2015), as consequéncias para a satde do trabalhador abrangem nédo s6 as
doencas ja definidas como doencas do trabalho ou doencas profissionais, mas também outros
sintomas decorrentes da intensificacdo do trabalho, que devem ser considerados. Dentre eles
estdo diversas sensagcbes de mal-estar, como 0 cansago, a ansiedade, o desanimo, as
dificuldades para dormir, o desespero e a perda de referéncias; as dores, como dores de
cabeca, bragos, costas, pernas, estbmago, tonturas e palpitacdes; as doencas e 0s acidentes de
trabalho.

Além dos sintomas apresentados no PROART, os pesquisados responderam acerca do
ndmero de problemas de salde relacionados ao trabalho no ultimo ano, sendo que 39,8%
tiveram 1 ou 2 problemas e 9,8% 3 ou mais problemas de salde. Os dados demonstram que
metade dos pesquisados tiveram algum problema relacionado ao trabalho no dltimo ano,
sendo que as analises de variancia demonstram relacdo desses problemas de saude com
diversos fatores do PROART. A avaliacéo dos fatores diviséo de tarefas, esgotamento mental,
danos psicologicos, danos sociais e danos fisicos foram piores a medida que aumentou o
namero de problemas relacionados ao trabalho.

Tendo em vista 0 nimero de problemas relacionados ao trabalho e os riscos associados
aos danos fisicos, se destacam como importantes as intervencGes em salde do trabalhador na
instituicdo pesquisada, assim como as intervencdes na organizacao e gestdo do trabalho, pois
estas tém grande impacto na manutencdo das vivéncias de saude no trabalho. A seguir, serdo

discutidas as relacOes entre os diversos fatores abrangidos pelo PROART.

5.6 Relagdes Estabelecidas entre os Fatores Avaliados pelo PROART

Na valiacdo do PROART, Facas (2013) apresentou a analise inferencial como uma

andlise possivel de ser realizada entre as escalas do instrumento, tendo em vista a articulacdo
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das dimensdes avaliadas. Além dos resultados dos fatores isolados, apresentou-se na sessdo
Anélises de Regressdo, do capitulo de resultados, a analise de regressdo linear entre as
diferentes escalas do instrumento, sendo ela o foco de discusséo da presente sess@o. Por meio
dessa analise pode-se considerar a influéncia das praticas de gestores nas vivéncias de
sofrimento no trabalho dos profissionais sob sua gestéo, objetivo geral do presente estudo.

Como discutido por Facas (2013), a Organizacdo do Trabalho é a Unica preditora da
Escala de Estilos de Gestdo. A relacdo entre os fatores € diretamente proporcional, o que se
explica pelo fato de uma organizacao do trabalho mais flexivel levar a estilos de gestdo que se
pautem pelo coletivismo, coesdo do grupo, unido, valorizacdo da competéncia e busca por
inovacBes. Na amostra pesquisada, o Estilo Coletivo foi explicado em 64,6% pela variavel
preditora Divisdo Social do Trabalho. Os demais fatores das escalas de Organizacdo do
Trabalho e Estilo de Gestdo tiveram uma intensidade de relacdo inferior a 40%, ndo sendo
considerados no presente estudo por ndo representarem uma relacéo consistente.

Considerando que a organizacao do trabalho institui a divisdo das tarefas e dos homens
para a execucdo das atividades, e que estabelece as formas de se desempenhar as tarefas, e 0s
meios de controle, que abrangem a fiscalizacdo e hierarquia. E ainda que os gestores tém
dentre suas fungdes o planejamento, a organizacdo, a direcdo e a verificagdo do trabalho
executado, pode-se concluir que a organizacdo do trabalho e a gestdo do trabalho séo
categorias relacionadas entre si. A forma como a Divisdo das Tarefas e a Divisdo Social do
Trabalho ocorre dird muito acerca do estilo de gestdo adotado na instituicdo, isso faz com que
0 gestor ndo seja independente da estrutura organizacional em que atua.

Nesse sentido, Chanlat (2011) discute que a a¢do gerencial é uma acdo social, e que o
gestor, enquanto ator social, é, simultaneamente, sujeito e objeto das intervencdes em seu
meio. Isso faz com que ele possa realizar intervencGes por sua decisdo, mas também se
submeta as intervencdes de outros, como sua hierarquia, subordinados e clientes. Nesse
contexto ele tem uma margem de manobra mais ou menos grande, que influencia em sua
liberdade de acdo e na maneira como pode reagir ao que os outros lhe fazem. Para Gaulejac
(2007), o gestor intermediario com frequéncia é excluido do processo decisério, restando a ele
um carater ambiguo da gestdo, pois ao mesmo tempo que partilha do sofrimento do
assalariado, é também responsavel pela violéncia imposta a eles.

Na organizacdo pesquisada, a divisdo social do trabalho obteve resultado positivo, o
que aponta para qualidade na comunicacdo entre os funcionérios e entre chefia e
subordinados, coeréncia nas orientagdes para realizagdo das atividades, clareza na definigdo

das tarefas, variedade nas tarefas que executa, acesso a informacgdes para realizar as
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atividades, consideracdo de aspectos além dos resultados na avaliacdo dos subordinados,
dentre outros. Tais aspectos contribuem com a presenca de um estilo de gestdo mais coletivo,
em que as pessoas sdo compromissadas com a organizacao, o trabalho coletivo é valorizado, e
0 mérito da conquista é visto como de todos.

A divisdo social do trabalho constitui-se ainda em caracteristica preditora da falta de
reconhecimento no trabalho. Junto com o Estilo Gerencialista, ela explica 69,4% da falta de
reconhecimento no trabalho, que consiste em uma escala de sofrimento patogénico no
trabalho. Isoladamente, o Estilo Gerencialista explica em 55,5%, e a Divisdo Social do
Trabalho explica em 13,9% a falta de reconhecimento no trabalho. A relacdo entre a diviséo
social do trabalho e a falta de reconhecimento sdo inversamente proporcionais, sendo que a
medida que se aumenta o escore médio da divisdo social do trabalho (o que representa
diminuicdo nos riscos psicossociais associados a esse fator), se diminiu o escore médio da
falta de reconhecimento. Por outro lado, a relagdo entre o estilo gerencialista e a falta de
reconhecimento no trabalho é diretamente proporcional, ou seja, a medida que se aumenta a
predominancia desse estilo de gestdo também cresce a falta de reconhecimento no trabalho.
Sendo essas relacdes discutidas a seguir.

Como a relagdo entre divisdo social do trabalho e falta de reconhecimento é
inversamente proporcional a medida que se diminui a qualidade da comunicacdo na
organizacao, a autonomia e participacéo dos servidores, flexibilidade quanto as regras, ocorre
0 crescimento da falta de reconhecimento no trabalho. Para além dos dados empiricos da
amostra pesquisada, pode-se estabelecer relacdes entre a divisao social do trabalho e a falta de
reconhecimento do ponto de vista tedrico da Psicodindmica do Trabalho. Nessa perspectiva
tedrica, o trabalho é uma relagdo social, que envolve um conjunto complexo de atores e
pressupde invencdo e apropriacdo do saber-fazer coletivo.

No trabalho em conjunto podem ser elaboradas e tornadas estaveis regras praticas de
trabalho aceitas por todos. As regras de trabalho organizam e estruturam o trabalho concreto e
também organizam as modalidades de cooperagéo, sendo o coletivo de trabalho constituido
em torno de regras de trabalho comuns e que derivam do proprio coletivo. A depender da
organizacéo do trabalho, pode constituir-se essa vontade coletiva de atuacdo que caracteriza a
cooperacdo. Marcada pela vontade das pessoas de trabalharem juntas e de superarem
coletivamente as contradi¢cdes que surgem da propria natureza da organizacdo do trabalho, a
cooperacdo ndo pode ser prescrita ou determinada a priori. Nesse contexto, cada trabalhador
traz sua colaboragcdo para a organizagéo do trabalho e pode ser reconhecido pelos outros
(Bendassolli & Soboll, 2011; Dejours, 1993).
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O reconhecimento se d& pela formulacdo de duas formas de julgamento, sendo uma
delas o julgamento de beleza, que expressa a conformidade do trabalho com as regras de
oficio, quanto a sua originalidade no tocante a execucdo, testemunhada por colegas da mesma
profissdo. Esse reconhecimento é fundamental para a construgdo do sentido do trabalho e tem
efeitos sobre a identidade do profissional, tendo em vista que ele diz respeito a realizacdo
pessoal no campo das relaces sociais. Porém, ele s6 € possivel caso exista um coletivo ou
comunidade de pares. Assim, fica clara a relacdo entre os fatores divisdo social do trabalho e
falta de reconhecimento, na medida em que apenas nas organizacfes em que essa divisao
social se dé com baixo risco serd possivel alcancar-se o reconhecimento no trabalho. Na
instituicdo pesquisada essa dinamica pode ocorrer em alguma medida, tendo em vista que a
divisdo social do trabalho e a falta de reconhecimento apresentaram baixo risco psicossocial
(Bendassolli & Soboll, 2011; Dejours, 1993).

Quanto a relacdo entre estilos de gestdo e falta de reconhecimento no trabalho, a
relacdo se da de forma diretamente proporcional. Na amostra pesquisada a falta de
reconhecimento apresentou resultado positivo e, portanto, baixo risco psicossocial; no mesmo
sentido o estilo gerencialista apresentou presenca moderada, ndo sendo o estilo de gestdo mais
caracteristico da instituicdo. Apesar das médias desses dois fatores ndo terem sido altas, a
analise de regressdo demonstrou relagdo entre ambas, sendo importante discutirem-se as
implicagdes do estilo gerencialista e a falta de reconhecimento no trabalho, o que constitui
uma relacdo entre préaticas de gestdo e vivéncias de sofrimento.

Martins e Lima (2015) discutem que as formas atuais de gestdo e organizacdo do
trabalho ndo favorecem a construcdo de relagdes solidarias e cooperativas, 0 que pde em risco
0 processo de reconhecimento, pois dificulta a visibilidade e o julgamento do trabalho
realizado. Segundo 0s autores, esses entraves estdo nas formas precérias de contratos de
trabalho, e também nas estratégias de gestdo adotadas que focam a qualidade total, 0 aumento
de pressdes por produtividade e a avaliacdo individualizada de desempenho.

Para Dejours (2015b), se ha uma perda de rumo nos métodos de avaliacdo no mundo
do trabalho é porque os gestores ndo levam em consideracdo o trabalho real. Embora se
acredite que o trabalho esteja sendo medido, s6 o fazem em relagdo ao que é visivel, o que
gera grandes entraves, tendo em vista que cada vez mais a producdo se torna uma producdo de
bens imateriais, em que a relacdo com o cliente é o central. Por ser uma grandeza imaterial,
essa relagdo ndo pode ser mensurada quantitativamente.

Nesses contextos de trabalho, o reconhecimento esbarra em grandes dificuldades da

hierarquia, pois ele envolve o reconhecimento da imperfeicdo da técnica, bem como das
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falhas da organizacdo prescrita e das contribui¢bes dos trabalhadores para que o trabalho
funcione. Reconhecer essas imperfeicGes pode desencadear medo entre 0s gestores. As novas
formas de gestdo promovem a competititidade e o individualismo, 0 que ameaca a construgédo
de vinculos de confianca, de cooperacgéo e solidariedade, assim como a construcao de acordos
e regras coletivas de trabalho (Bendassolli & Soboll, 2011; Martins & Lima, 2015).

Diante da exacerba¢do do individualismo, os sujeitos ficam s6s diante dos atos injustos
em seus postos de trabalho, amplia-se a fragilidade, pois os trabalhadores ndo podem contar
com seus colegas. Além disso, no neoliberalismo ganham espaco as ambiguidades do
reconhecimento, onde praticas de gestdo do reconhecimento apelam para o envolvimento dos
trabalhadores mediante identificacdo de qualidades, da apresentacdo pessoal e das redes de
colaboracdo, mas na verdade negam a subjetividade dos homens e mulheres que trabalham
(Bendassolli & Soboll, 2011).

E possivel identificar tais ambiguidades do reconhecimento no &mbito de suas relagdes
com a identidade, pois a forma principal de reconhecer versa primeiramente no fazer, ou seja,
no trabalho realizado e ndo no ser. Assim, o reconhecimento ndo depende apenas do status
social. No contexto organizacional atual, a busca pelo reconhecimento pode tornar-se uma
armadilha, os trabalhadores podem ser levados a submissdo voluntéria, a alienagcdo e a
banalizacdo do sofrimento. Na busca pelo reconhecimento pode-se fazer e consentir com atos
que desprova em si e para o outro, indo em uma dire¢cdo contréria a autonomia (Gernet, 2014).
O ndo reconhecimento do trabalho pode levar ao adoecimento, pois ndo ha uma
ressignificacdo do sofrimento. Isso mostra a importancia dessa categoria para a saide mental
do trabalhador e reforca a importancia de préaticas coletivas de gestdo que tenham uma
orientacdo distinta das praticas gerencialistas.

A falta de reconhecimento no trabalho constitui-se ainda como preditora dos danos
psicolégicos. Junto com o esgotamento mental ela explica em 57,2% dos sentimentos
negativos em relacdo a si mesmo e a vida em geral presentes na amostra pesquisada. 1sso
reforca a discussao realizada acerca da falta de reconhecimento e sua relagdo com a gestéo do
trabalho. O adoecimento pode advir da falta de reconhecimento, pois ndo ha a superagdo do
sofrimento no trabalho e ele torna-se sem sentido. Na amostra pesquisada, esses danos estao
relacionados ainda com o esgotamento mental, 0 que mostra a importancia de uma
organizacéo e gestdo do trabalho que ndo gere sobrecarga e desgaste aos profissionais, pois as
consequéncias finais dessas organizacOGes estdo ligadas ao sofrimento e as patologias

decorrentes do trabalho.
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Considerac6es Finais

Este estudo teve como objetivo principal analisar a influéncia das préaticas de gestores
nas vivéncias de sofrimento no trabalho dos profissionais sob sua gestdo. Para isso, foi
realizada a aplicacdo do PROART e de um questionario sobre a gestdo, e, posteriormente,
relatados e discutidos os resultados, considerando as orientacfes do PROART, a teoria da
Psicodindmica do Trabalho e o0s objetivos do presente estudo. Os resultados foram
apresentados e discutidos considerando a organizacdo do trabalho, estilos de gestéo,
sofrimento patogénico do trabalho e danos relacionados ao trabalho. Além disso, esses fatores
foram integrados, sendo apresentadas as relacfes entre os diversos fatores.

O objetivo principal foi atingido por meio da demonstracdo da relacdo entre as
caracteristicas do estilo gerencialista e a escala de sofrimento patogénico do trabalho,
especificamente no que se refere a falta de reconhecimento no trabalho. Além disso, a falta de
reconhecimento constituiu-se como preditora da escala de danos psicoldgicos no trabalho,
mostrando que as consequéncias das praticas de gestdo podem extrapolar o sofrimento e
culminar no adoecimento no trabalho. Quanto aos objetivos especificos, considera-se que
foram identificadas as principais caracteristicas da organizacdo do trabalho da instituicdo
pesquisada, por meio da EOT e dos dados qualitativos. Com uma divisdo das tarefas com
risco moderado e a divisdo social do trabalho com risco baixo, destaca-se na instituicdo o
volume de tarefas em relacdo ao nimero de servidores, o que gera sobrecarga no trabalho.

Como proposto nos objetivos, foi identificado o estilo de gestdo predominante na
instituicdo, sendo ele o coletivo. Apesar disso o estilo gerencialista também apresentou
presenca moderada, sendo que algumas caracteristicas desse estilo foram apresentadas pelos
servidores nas respostas ao questionario qualitativo. O que mostra que ndo ha um modelo
unico de gestdo na instituicdo pesquisada. Foi analisada a relacdo entre os estilos de gestéo e
as vivéncias de sofrimento no trabalho, sendo significativa a relagdo entre estilo gerencialista
e a falta de reconhecimento no trabalho. Apesar do baixo risco psicossocial, esse fator foi
explicado em 69,4% pelo estilo gerencialista e a divisdo social do trabalho.

As estratégias de mediacdo do sofrimento pelos subordinados foram descritas,
considerando as respostas ao questionario acerca da gestdo. As principais se constituiram em
autoaceleracdo, negacdo, conformismo e busca por adaptacdo ao trabalho. Além disso,
algumas respostas foram apresentadas no sentido de buscar a resolu¢do dos problemas ou
envolver-se com o grupo de trabalhadores diante das dificuldades. Por fim, foi analisada a

relacdo entre os estilos de gestdo e os danos relacionados ao trabalho, por meio da analise
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regressiva das escalas do PROART. Nao houve uma relacéo direta entre a Escala de Estilos
de Gestdo e a Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no trabalho, porém o fator Danos
Psicologicos teve como preditor o Esgotamento Mental e a Falta de Reconhecimento no
Trabalho, sendo este Ultimo fator explicado pelo Estilo Gerencialista. Assim, percebe-se que
embora ndo tenha ocorrido uma relagdo direta entre as escalas na analise de regressdo, 0s
danos psicoldgicos sdo explicados pela falta de reconhecimento que, por sua vez, é explicada
pelo estilo gerencialista. A partir dessas descricdes, considera-se que 0s objetivos desta
pesquisa foram atingidos.

A discusséo da gestdo e suas implicagcbes no ambiente organizacional se faz cada vez
mais relevante, tendo em vista as caracteristicas assumidas pelo mercado de trabalho atual,
marcado pelo flexibilizacdo das relacGes profissionais, aumento da competitividade e baixa
estabilidade. O trabalhador, muitas vezes, se submete a condi¢bes precarias e de risco
psicossocial, visando assegurar seu emprego e fonte de renda, e tem como consequéncia o
sofrimento no trabalho e até mesmo o adoecimento fisico e mental. Assim a problematizacdo
das relacdes profissionais e papel da gestdo pode contribuir para o definicdo de acBes que
diminuam o sofrimento e adoecimento do trabalhador.

As principais contribui¢cfes do estudo foram relacionar os conhecimentos tedricos
acerca da gestdo de pessoas e a Psicodinamica do Trabalho. Investigar as influéncias das
praticas dos gestores sobre as vivéncias dos subordinados, o que ainda € incipiente nas
pesquisas académicas desta abordagem teérica. Além das contribuicGes académicas, o estudo
contribuiu com a instituicdo pesquisada, na medida em que constituiu-se em um diagnostico
da organizacdo, podendo ser utilizado para definicdo de novas estratégias de gestdo que
contribuam com as vivéncias de prazer pelos subordinados. Por ultimo, este estudo pode ser
utilizado como referéncia para novas pesquisas acerca da relacdo entre as praticas de gestao e
as vivéncias de sofrimento dos subordinados.

Este estudo apresentou limitagBes tedricas e empiricas em sua realizagdo. A principal
limitacdo empirica foi 0 nimero de respondentes a pesquisa. Do universo de 540 servidores
lotados em varas e que ndo exerciam cargo de gestdo, e portanto compunham nossa
populacdo, 125 responderam ao instrumento durante a coleta de dados. O nimero ndo foi
representativo da populacdo e por isso ndo é possivel generalizar os resultados alcancados
para a populacdo pesquisada. Outro fator limitador foi ndo terem sido investigadas com maior
profundidade através dos dados qualitativos as vivéncias de sofrimento no trabalho e os danos
decorrentes da atividade profissional, tendo em vista que foi questionado o numero de

adoecimentos em funcéo do trabalho no Gtlimo ano, mas nédo abrangido quais foram as causas
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desses afastamentos. Do ponto de vista teorico, a principal limitacdo se deu pela diversidade
de conceitos ligados a gestdo, havendo uma falta de consenso e divergéncias entre eles. Tal
aspecto pode ser visto até mesmo na definicdo e itens do fator Estilo Gerencialista do
PROART. Embora tenha sido denominado como Estilo Gerencialista, 0s itens se aproximam
das caracteristicas de gestdo burocratica.

Diante do exposto, sugere-se como agenda de pesquisa a apresentacdo de um relatério
a instituicdo pesquisada, possibilitando o conhecimento dos resultados e suas implicagoes,
bem como a utilizacdo para embasamento de novas acOes pela gestdo, caso seja avaliado
como pertinente pela insituicdo. Propdem-se ainda a continuidade nos estudos acerca das
relagOes entre a gestdo e as vivéncias de sofrimento dos subordinados, com amostras maiores
e em institui¢bes diversas, com foco em aprofundar no entendimento da gestdo e estabelecer
relacBes mais consistentes das praticas dos gestores com as vivéncias de sofrimento. Além
disso, sugere-se a realizacdo de estudos que investiguem as praticas de gestdo, considerando
como amostra da pesquisa 0s proprios gestores, ampliando o entendimento de suas agdes e
motivadores. Por fim, ampliar o estudo acerca de estratégias de investigacdo das praticas de
gestdo, por meio da revisao da EEG do PROART ou elaboracdo de um instrumento especifico

para investigacdo deste conceito.
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AnNEexos

Anexo A — Protocolo de Avaliacédo dos Riscos Psicossociais no Trabalho (PROART)

PROTOCOLO DE AVALIACAO DOS RISCOS PSICOSSOCIAIS NO
TRABALHO -PROART

Essa pesquisa tem por objetivo coletar informagdes sobre as dimensdes do trabalho
que constituem fatores de riscos psicossociais no trabalho e estd sob a responsabilidade
técnico-cientifica do “Laboratorio de Psicodindmica e Clinica do Trabalho” da Universidade
de Brasilia - UnB

N&o existem respostas certas ou erradas - responda de acordo com a avaliagdo que
vocé faz referente ao seu trabalho. As informacdes prestadas por vocé sao sigilosas e serdo
analisadas em conjunto com as informagdes fornecidas por seus colegas. E um questionario
composto de quatro instrumentos e algumas questfes abertas. Ao responder o questionario,
fique atento para as instrucdes de respostas.

Sua participacdo é fundamental

Equipe da UnB



Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde a avaliacdo

que vocé faz do seu contexto de trabalho.

1 2 3 4
Nunca Raramente As vezes Frequentemente

O numero de trabalhadores é suficiente para a execu¢ao dastarefas

Os recursos de trabalho sdo em numero suficiente para a realizacao
das tarefas

O espago fisico disponivel para a realizacdo do trabalho é adequado
Os equipamentos sao adequados para a realizagdo das tarefas

O ritmo de trabalho é adequado

Os prazos para a realizagao das tarefas sao flexiveis

Possuo condi¢des adequadas para alcancar os resultados esperados
do meu trabalho

Ha clareza na definicao das tarefas

Ha justica na distribuicao das tarefas

Os funcionarios participam das decisoes sobre o trabalho

A comunicacao entre chefe e subordinado é adequada
Tenho autonomia para realizar as tarefas como julgo melhor
Ha qualidade na comunicacdo entre os funcionarios

As informacoes de que preciso para executar minhas tarefas sao
Claras

A avaliacao do meu trabalho inclui aspectos além da minha
Produgao
Ha flexibilidade nas normas para a execucao das tarefas

As orientacOes que me s3o passadas para realizar as tarefas sao
coerentes entre si

As tarefas que executo em meu trabalho sao variadas

Tenho liberdade para opinar sobre o meu trabalho
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Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde a avaliacdo

que vocé faz sobre a forma de gestdo utilizada na sua organizacao.
1 2 3 4

Nunca Raramente As vezes Frequentemente

Em meu trabalho, incentiva-se a idolatria dos chefes
Os gestores desta organiza¢ao se consideram insubstituiveis

Aqui os gestores preferem trabalhar individualmente
Nesta organizacao os gestores se consideram o centro do mundo

Os gestores desta organizagao fazem qualquer coisa para chamar a
Atencao

E creditada grande importancia para as regras nesta organizacdo

A hierarquia é valorizada nesta organizac¢ao

Os lagos afetivos sdo fracos entre as pessoas desta organizagao

Ha forte controle do trabalho

O ambiente de trabalho se desorganiza com mudangas

Existe rigoroso planejamento das acoes

As pessoas sao compromissadas com a organizagao mesmo
quando ndo ha retorno adequado

O mérito das conquistas na empresa é de todos

O trabalho coletivo é valorizado pelos gestores

Para esta organizacao, o resultado do trabalho é visto como uma
realizagdo do grupo

As decisoes nesta organizagao sao tomadas em grupo

Somos incentivados pelos gestores a buscar novos desafios

Os gestores favorecem o trabalho interativo de profissionais de
diferentes areas.

A competéncia dos trabalhadores é valorizada pela gestao

Existem oportunidades semelhante de ascensao para todas as
Pessoas

Os gestores se preocupam com o bem estar dos trabalhadores

A inovacao é valorizada nesta organizacao
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Leia os itens abaixo e escolha a alternativa que melhor corresponde a

avaliacdo que vocé faz das suas vivéncias em relacdo ao seu trabalho atual.

1 2 3 4
Nunca Raramente As vezes

Sinto-me inutil em meu trabalho

Considero minhas tarefas insignificantes
Sinto-me improdutivo no meu trabalho

A identificagdo com minhas tarefas é inexistente

Sinto-me desmotivado para realizar minhas tarefas
Meu trabalho é irrelevante para o desenvolvimento da sociedade

Meu trabalho é sem sentido

Minhas tarefas sao banais

Permaneco neste emprego por falta de oportunidade no mercado

Trabalho

Meu trabalho é cansativo

Meu trabalho é desgastante

Meu trabalho me frustra

Meu trabalho me sobrecarrega

Meu trabalho me desanima

Submeter meu trabalho a decisdes politicas é fonte de revolta
Meu trabalho me faz sofrer

Meu trabalho me causa insatisfagdo

Meu trabalho é desvalorizado pela organizacao

A submissao do meu chefe a ordens superiores me causa revolta
Meus colegas desvalorizam meu trabalho

Falta-me liberdade para dizer o que penso sobre meu trabalho
Meus colegas sdo indiferentes comigo

Sou excluido do planejamento de minhas prdprias tarefas
Minha chefia trata meu trabalho com indiferenca

E dificil a convivéncia com meus colegas

O trabalho que realizo é desqualificado pela chefia

Falta-me liberdade para dialogar com minha chefia

Ha desconfianga na relagdo entre chefia e subordinado

Frequentemente
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Os itens, a seguir, tratam dos tipos de problemas fisicos, psicoldgicos e sociais
que vocé avalia como causados, essencialmente, pelo seu trabalho. Marque o numero

que melhor corresponde a freqliéncia com a qual eles estiveram presentes na sua vida

nos ultimos seis meses.

Vontade de Desistir de Tudo

Tristeza

Perda da autoconfianca

Solidao

Insensibilidade em relagdo aos colegas
Dificuldades nas relagdes fora do trabalho
Vontade de ficar sozinho

Conflitos nas relagoes familiares
Agressividade com os outros

Dificuldade com os amigos
Impaciéncia com as pessoas em geral
Dores no corpo

Dores no brago

Dor de cabega

Disturbios digestivos

Dores nas costas

Alteragoes no sono

Dores nas pernas

DistUrbios Circulatdrios

Alteragoes no apetite
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Anexo B — Parecer Consubstanciado do CEP

UNIVERSIDADE FEDERAL DE £~ Plabaforme
‘ GOIAS - UFG asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: As influéncias dos estiles de gestio no sofrimento ne trabalho dos trabalhadores

Pesquisador: Camila Mobre Costa Pires
Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 58E37918.4.0000.5083

Instituigio Proponente: Faculdade de Educagso
Patrocinador Principal: Financiamento Propric

DADOS DO PARECER

MNumero do Parecer: 1.778.802

Apresentagio do Projeto:

O trabalho possui um papel fundamental na estruturagio do modo de vida em nossa sociedade. Desde a
infincia a educagio se volta para a insergdo no mercado de trabalhe e na vida adulta, a rotina pessoal &
organizada em fungSe da atividade profissional. Ma sociedade capitalista este trabalho & desenvolvide sob
condigdes especificas, sendo estas condighes & seus efeitos na relagdo de prazer-sofrimento no trabalho
estudadeos pela Psicodindmica do Trabalho. Uma destas condiges, se refere & separagdo entre a execugdo
e o gerenciamento das atividades. Com isso, surge a figura do gestor, que & responsavel por planejar,
controlar e avaliar o trabalho. A gestio & um dos fatores que exercem influéncia sobre as vivéncias de
prazer e soffimento no trabalho, pois ela podera restringir a criatividade e flexibilidade de agio dos
trabalhadores, exigindo gque cumpram estritamente o que foi planejado ou reconhecer o empenho do sujeito
para o alcance de resultados, fomentando a experiéncia de um trabalho com sentido.

Objetivo da Pesquisa:
Analisar a influéncia dos estilos de gestio na relagio de sofrimento ne frabalho dos trabalhadores
subordinados

Enderego:; Prédio da Restoria Témeo Cx. Postal 131

Bailrro: Campus Samambala CEP: 74001970
UF: GO Municiplo: GOWANIA
Talefone: (E23521-1215 Fax: {E2)3521-1163 E-miall: cap prpl.ufg@gmalleom
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Continusglo do Farecer: 1778802

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

RISCOS ao constrangimento que os participantes podem vivenciar ao responder os itens e também ao
dispéndic de tempo que sera necessario.

BENEFICIC-permitira analisar a gest3o organizacional presente no (nome do drgSo) e dos riscos impostos 4
salde dos trabalhadores. Diagnostico de gestio predominante na organizagso, seus impactos no soffimento
dos trabalhadores e nos danos relacionados ao frabalho e subsidiar implementagio de ages com foco na
melhoria dos processos de gestio de pessoas e organizagdo do trabalho.

Relatam que "Os riscos eventuais envolvidos na pesquisa se referem ao constrangimento que pode
oComer ao responder os itens e também ao dispéndio de tempo que sera necessario. Sera garantida sua a
liberdade em se recusar a responder questtes gue lhe causem constrangimento. A pesquisadora tambeém
permanecera disponivel caso vocé se sinta constrangido ao responder os itens e queira solicitar
atendimenio. A participagio na pesquisa levara um tempo médio de 40 minutos, podendo o participante
refirar seu consentimento, em qualguer fase da pesquisa, sem penalizagio alguma.”

Comentarios e Consideragies sobre a Pesquisa:

Esta pesquisa consistirda em um esiudo de caso realizado com uma amostra de subordinados de uma
instituigdo pdblica com atuagio no estado de Goiss, tendo um carater exploratorio e descritivo. AplicagSo do
Protocolo de Riscos Psicossociais Relacionados ao Trabalho (PROART). Ao final do instrumento sera
incluido um questionario especifico de avaliagio da gestio, abordando por meio de questdes abertas, itens
relativos as estratégias de mediagio do sofrimento adotadas pelos trabalhadores e possiveis modificagbes
que visualizam para melhoria da gestdo do trabalho. A amostra para coleta de dados quantitativos e
qualitativos sera aleatdria. O recrutamento dos individuos sera realizado por meio de divulgagSo por e-mail &
murais presentes na instituigdo. Participardo servidores das Varas do (nome do drgSc) gue ndo ocupam
cargo de lideranga. A anilise dos dados qualitativos coletados serd realizada a partir da Anédlise dos Mideos
de Sentidos (ANS). Os dados quantitatives serSo submetides a analise estatistica, por meio do Software
SPS5 (Statistical Package for Social Science) considerando avaliagio descritiva das variaveis.

Garantem mo TCLE o sigilo e o direito de pleitear indenizagio em caso de danos advindos da pesquisa.

Consideragbes sobre os Termos de apresentagdo obrigatoria:
Os termos de apresentagdo obrigatdria estio assinados e cometos.

Enderego: Prédio da Reftoria Téreo Cx. Postal 131

Balrro: Campus Samambala CEP: 74001370
UF: G0 Municipla; SOANLA
Telefone: (E2P521-1215 Fax: (E23521-1163 E-mall; cap.prp i gmail.com
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Apresentam carta de encaminhamento ac atendimento das pendéncias e apresentam o TCLE com as
devidas questies quanto ao risco, indenizagio e despesas.
Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequages:

Apos andlise dos documentos postados somos favordveis & aprovagio do presente protocolo de pesquisa,

smj deste comits.

Consideragoes Finais a critério do CEP:
Informamos que o Comité de Etica em Pesquisa/CEP-UFG considera o presente protocolo APROVADO, o
mesmo foi considerado em acordo com os principios éficos wigentes. Reiteramos a importincia deste

Parecer Consubstanciado, e lembramaos que ofa) pesquisador(a} responsavel devera encaminhar ao CEP-
UFG o Relatdrio Final baseado na conclusio do estudo e na incidéncia de publicagbes decomentes deste,

de acordo com o disposto na Resclugdo CMS n. 486/12. O prazo para entrega do Relatorio & de até 30 dias
apds o enceramento da pesquisa, prevista para fevereiro de 2018,

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Auttor Situacan
Informagoes Basicas| PE_IN FOR-M!‘A‘% ES_BASICAS_DO P 172016 Aceito
do Praj ROJETO 76 . pdf 18:48:48
Outros Carta_de_Encaminhamenta_Camila_Pir|] 14/10/2018 |Camila Mobre Costa | Aceito

es._pdf 08:23:08 | Pires
TCLE / Termos de | TCLE_Camila_Fires_Revisado.pdf 1412018 | Camila Nobre Costa | Aceito
Assentimento / 08:21:30 | Pires
Justificativa de
Ausencia
Outros Termo_de_Anuencia_Camila_Pires_pdf 17/DE2016 |Camila Mobre Costa | Aceito
14:46:34 | Pires
Outros Instrumentios_De_Coleta_Camila_Pires.| 17/08/2018 |Camila Nobre Costa | Aceito
pf 14:44:44 | Pires
TCLE / Termos de | TCLE_Camila_Fires. pdf 17DR2016 |Camila Mobre Costa | Aceito
Assentimento / 14:44:15 | Pires
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado | | Projeto_Lamila_Pires.pdr TAEA010 [Camila Nobre Costa | Acerto
Brochura 14:44:00 |Pires
Imvestigador
Declaragao de Termo_De_ Compromisso_Uamila Pires| 17082018 [Camila Nobre Costa | Aceto
Pesquisadores Jpg 14:4%:43 |Pires
Cronograma Cronograma_Camila_Pires_pdf 17/08/20168 |Camila Mobre Costa | Aceito

Emderegn: Prédio da Reftoria Témen Cx. Postal 131

Balrro: Campus Samambaa
Municipla; SOANLA
{E2P521-1215

UF: GO
Telafons:

CEP. 74001970

Fax: (E23521-1163

E-mall: c2p.prpl ufg@gmaiL.com
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Cronograma Cronograma_Camila_Pires_pdf 14:43:22 | Pires Aceito
Folha de Rosto Folha_De_Rostro_Camila_Pires. pdf 11‘;[??‘323;13 ll:FIJ_EI'niIa Mobre Costa | Aceito

Situagio do Parecer:
Aprovado

Mecessita Apreciagao da CONEP:

Mao

GOIANIA, 18 de Outubro de 2016

Assinado por:
Jodo Batista de Souza
[(Coordenador)

Emderegn: Prédio da Reftoria Témen Cx. Postal 131

Balrro: Campus Samambaa

UF: GO Municiplo:  GOAMNLA

Telefone: (E2P521-1215

Fax: (E23521-1163

CEP. 74001970

E-mall: c2p.prpl ufg@gmaiL.com
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Anexo C — Resultados do PROART por Escala

Escala de Organizacao do Trabalho

Divisdo das tarefas

Item N Média |DP

@) nimero de trabalhadores é suficiente para a 199 2,78 115
execucdo das tarefas
Os prazos para a realizacdo das tarefas séo flexiveis 117 2,96 1,18
O ritmo de trabalho é adequado 121 3,00 1,14
Possuo condicOes adequadas para alcancar 0s 120 3,58 1,06
resultados esperados do meu trabalho

Os recursos de trabalho sdo em nimero suficiente para
a realizacdo das tarefas

Os equipamentos séo adequados para a realizagéo das
tarefas

O espaco fisico disponivel para a realizagdo do
trabalho é adequado

122 3,82 0,988

117 4,16 0,731

119 4,18 0,936

Divisdo Social do Trabalho

Item N Média |DP

Os funcionarios participam das decisdes sobre 0 121 316 1,080
trabalho

H4 flexibilidade nas normas para a execucgdo das 116 3.34 1111
tarefas

Ha justica na distribuicdo das tarefas 120 3,55 1,187
Tenho autonomia para realizar as tarefas como julgo 120 3.56 1,067
melhor

As tarefas que executo em meu trabalho séo variadas 120 3,62 1,197

As informacdes de que preciso para executar minhas
tarefas sdo claras

A avaliacdo do meu trabalho inclui aspectos além da
minha produgao

120 3,78 1,078

112 3,79 1,166

Tenho liberdade para opinar sobre o meu trabalho 118 3,83 1,112
A comunicacdo entre chefe e subordinado é adequada 121 3,90 1,234
Ha clareza na definigéo das tarefas 121 3,93 1,089

As orientagdes que me séo passadas para realizar as

x . 121 3,95 0,965
tarefas s@o coerentes entre si

H& qualidade na comunicagdo entre os funcionarios 120 4,01 1,057




Escala dos Estilos de Gestdo

Estilo Gerencialista

Item Media |DP
Em meu trabalho, incentiva-se a idolatria dos chefes 118 1,99 1,399
Os gestores desta organizagao fazem qualquer coisa 119 2,00 1.334
para chamar a atengao

Os gest_or(?s d_esta organizacéo se consideram 119 213 1,390
insubstituiveis

Nesta organizagéo os gestores se consideram o centro 120 215 1.424
do mundo

Aqui os gestores preferem trabalhar individualmente 120 2,18 1,322
Os Iag_os a~fet|vos séo fracos entre as pessoas desta 118 2,57 1,237
organizagao

O ambiente de trabalho se desorganiza com mudangas 117 2,85 1,176
H4 forte controle do trabalho 115 3,41 1,131
E creo_lltad~a grande importancia para as regras nesta 112 3,63 1,090
organizagao

A hierarquia é valorizada nesta organizagédo 116 3,98 0,914
Estilo Coletivo

Item Média |DP

As decisdes nesta organizagdo sao tomadas em grupo 116 2,73 1,152
Os gestores favor«_ecem 0 trqbalho interativo de 107 275 1311
profissionais de diferentes areas

Existe rigoroso planejamento das agoes 116 2,91 1,111
Existem oportunidades semelhante de ascensdo para 118 2.96 1.355
todas as pessoas

Somqs incentivados pelos gestores a buscar novos 116 3,00 1.370
desafios

A inovacao é valorizada nesta organizagédo 118 3,24 1,245
Os gestores se preocupam com o bem estar dos 119 3.34 1.265
trabalhadores

A cqmpetenma dos trabalhadores é valorizada pela 120 3,47 1.250
gestdo

O mérito das conquistas na empresa é de todos 117 3,57 1,213
Para esta organizagao, o resultado do trabalho é visto 120 3,59 1.240
como uma realizagdo do grupo

O trabalho coletivo é valorizado pelos gestores 119 3,73 1,155
As pessoas sdo compromissadas com a organizacao 117 382 0,916

mesmo quando ndo ha retorno adequado

134



135

Escala do Sofrimento Patogénico no Trabalho

Falta de Sentido do Trabalho

Item N Média |DP
Minhas tarefas sdo banais 118 1,32 ,0738
Meu trabalho é sem sentido 120 1,33 0,803

Permaneco neste emprego por falta de oportunidade no

mercado trabalho 119 1,39 | 0,993

Meu trabalho é irrelevante para o desenvolvimento da 121 1.46 0,895

sociedade

Considero minhas tarefas insignificantes 121 1,53 0,867
A identificacdo com minhas tarefas é inexistente 116 1,70 0,944
Sinto-me improdutivo no meu trabalho 121 1,74 1,029
Sinto-me inatil em meu trabalho 120 2,06 1,324
Sinto-me desmotivado para realizar minhas tarefas 121 2,20 1,13

Esgotamento Mental

Item N Média |DP

Meu trabalho me faz sofrer 120 1,84 1,061
Meu trabalho me causa insatisfacéo 121 1,91 1,088
Meu trabalho me frustra 120 2,17 1,082
Meu trabalho me desanima 120 2,26 1,119
rSeli/t:)rlr;:ter meu trabalho a decisdes politicas é fonte de 107 2,83 1,503
Meu trabalho me sobrecarrega 122 3,16 1,181
Meu trabalho é desgastante 122 3,36 1,005
Meu trabalho é cansativo 122 3,49 0,981

Falta de Reconhecimento

Item N Média |DP

O trabalho que realizo é desqualificado pela chefia 117 1,38 0,859
Meus colegas sdo indiferentes comigo 120 1,42 0,866
E dificil a convivéncia com meus colegas 120 1,42 | 0,773
Meus colegas desvalorizam meu trabalho 119 1,50 0,919
Minha chefia trata meu trabalho com indiferenga 118 1,58 1,089

A submissdo do meu chefe a ordens superiores me

causa revolta 118 1,67 1,013

Ha desconfianca na relagao entre chefia e subordinado 120 1,74 1,213
Falta-me liberdade para dialogar com minha chefia 120 1,78 1,306
Sou excluido do planejamento de minhas proprias

tarefas 115 191 1,328
Falta-me liberdade para dizer o que penso sobre meu

trabalho 122 1,98 1,314

Meu trabalho é desvalorizado pela organizagéo 120 2,02 1,260




Escala de Danos Fisicos e Psicossociais no Trabalho

Danos Psicoldgicos

Item Média |DP
Amargura 118 1,65 0,990
Vontade de Desistir de Tudo 121 1,73 1,176
Sensacéo de vazio 119 1,74 1,077
Solidéo 119 1,76 1,157
Perda da autoconfianca 122 1,85 1,204
Tristeza 120 2,03 1,107
Mau-Humor 121 2,38 1,149
Danos Sociais

Item Média |DP
Insensibilidade em relagéo aos colegas 120 1,56 0,906
Dificuldade com os amigos 118 1,58 0,928
Dificuldades nas rela¢des fora do trabalho 119 1,63 0,955
Agressividade com o0s outros 119 1,66 0,941
Conflitos nas relacdes familiares 119 1,85 1,022
Vontade de ficar sozinho 118 2,13 1,195
Impaciéncia com as pessoas em geral 120 2,17 1,125
Danos Fisicos

Item Média |DP
Alteracdes no apetite 120 1,91 1,145
Disturbios Circulatorios 120 1,95 1,236
Disturbios digestivos 122 1,99 1,048
Dores nas pernas 122 2,40 1,365
Alteracbes no sono 122 2,56 1,247
Dor de cabeca 119 2,70 1,218
Dores no braco 121 2,83 1,406
Dores no corpo 121 2,87 1,347
Dores nas costas 122 3,09 1,292
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Apéndice A — Levantamento bibliografico com termos Gestdo, Servico Publico e
Sofrimento, nos altimos cinco anos. Artigos desconsiderados no estudo.

Titulo Ano Periddico
Cuidado ao paciente com Doenca Renal Crénica no nivel | 2012 | Ciéncia & Salde Coletiva
priméario: pensando a integralidade e o matriciamento.
Tecitura do vinculo em salde na situacdo familiar de | 2016 | Interface: Comunicacdo, Saude
adoecimento crénico e Educacéo
Atencéo a saude dos homens no ambito da Estratégia Satde | 2014 | Ciéncia & Saude Coletiva
da Familia.
A visita domiciliaria do agente comunitario de saidde a | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
familias com idosos frageis
Formas, formas e fragmentos: uma exploracéo performatica | 2016 | Interface: Comunicagéo, Salde
e autoetnografica das lacunas, quebras e rachaduras na e Educacéo
producéo de conhecimento académico
Hortas comunitarias como atividade promotora de satde: | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
uma experiéncia em Unidades Bésicas de Salde
Significado da busca de tratamento por mulheres com | 2012 | Interface: Comunicacdo, Saude
transtorno depressivo atendidas em servico de salde e Educacéo
publico
A Interface entre a Atencdo Primaria e os Servicos | 2015 | Ciéncia & Salde Coletiva
Odontoldgicos de Urgéncia (SOU) no SUS: a interface
entre niveis de aten¢do em sadde bucal
O valor social dos dentes e 0 acesso aos servigos | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
odontoldgicos.
Avaliacdo e devolutiva: elementos indissociaveis no | 2016 | HOLOS
contexto do ensino superior a distancia.
Atencdo a saude de pessoas em situacdo de rua: estudo | 2017 | Ciéncia & Saude Coletiva
comparado de unidades moveis em Portugal, Estados
Unidos e Brasil
Interacdo de saberes para articulacdo de acbes de saude | 2014 | Ciéncia & Saude Coletiva
bucal coletiva: cartografia de uma equipe de Salde da
Familia.
O cuidado em saude bucal apos a Politica Nacional de | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
Saude Bucal "Brasil Sorridente™: um estudo de caso
Anélise da contribui¢do do Programa Bolsa Familia para o | 2013 | Revista de Administragdo

enfrentamento da pobreza e a autonomia dos sujeitos
beneficiarios

Publica
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Apéndice B — Levantamento bibliografico com termos Gestdo, Servi¢co Publico e
Sofrimento, nos ultimos cinco anos. Artigos considerados no estudo.

Titulo Ano Periddico
Exceléncia e produtividade: novos imperativos de gestdo | 2015 | Psicologia & Sociedade
no servigo publico
Anadlise do trabalho de enfermeiras gerentes de instituicbes | 2012 | Motricidade
hospitalares: um estudo de caso
Etica e comprometimento do profissional da salde pos- | 2014 | Comunicaco, Saude e
reestruturacdo produtiva numa regido metropolitana do sul Educacéo
do Brasil
Etica na administracio publica: desafios e possibilidades 2014 | Revista de Administracdo

Publica

A flexibilizagdo das relagBes de trabalho na sadde: a | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
realidade de um Hospital Universitario Federal
A arte do improviso: o processo de trabalho dos gestores de | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
um Hospital Universitario Federal.
Valores organizacionais em instituicdes publicas | 2013 | Revista de Administragdo
brasileiras: percepcBes dos servidores em diferentes Mackenzie
posicdes hierarquicas e tipos de entidade da administracao
indireta
Experimentacfes no apoio a partir das apostas da Politica | 2014 | Interface: Comunicagédo, Salide
Nacional de Humanizagdo - HumanizaSUS e Educacéo
Experimentacdes e reflexdes sobre o apoio institucional em | 2015 | Interface: Comunicagao, Saide
salde: trabalho a partir do HumanizaSUS e Educacéo
Acesso a informacdo em saude e cuidado integral: | 2014 | Interface: Comunicagdo, Salde
percepcao de usuarios de um servico publico e Educacéo
Subjetividade, ética e produtividade em salde poés- | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
reestruturacdo produtiva
Entre o definido e o por fazer na Vigilancia em Salde do | 2014 | Ciéncia & Saude Coletiva
Trabalhador
Visdo multidimensional da satisfagdo do trabalho: um | 2016 | REGE — Revista de Gestéo
estudo em um hospital publico piauiense
Politica integrada de atencdo a saude do servidor pablico | 2014 | Revista Brasileira de Medicina
do Distrito Federal: o programa de preparacdo para 0 do Trabalho
periodo pos-carreira.
As representacBes sociais circulantes no periodo de | 2014 | Revista de Administracéo
margem do ritual de passagem: o caso dos peritos criminais Mackenzie
em estagio probatorio
Diversos nomes para 0 cansago: categorias emergentes e | 2016 | Interface: Comunicacdo, Saude
sua relagdo com o mundo do trabalho e Educacéo
A sindrome de burnout em profissionais da Rede de | 2015 | Ciéncia & Saude Coletiva
Atencdo Priméaria a Saude de Aracaju, Brasil.
Saude bucal e sua influéncia na qualidade de vida do | 2015 | Revista Brasileira de Medicina
trabalhador: uma revisdo de artigos publicados a partir do do Trabalho
ano de 1990.
Preparagdo para a aposentadoria: implantacdo e avaliacdo | 2014 | Psicologia: Reflexdo & Critica
do programa Viva Mais!
Riscos de adoecimento no trabalho de médicos e | 2015 | Revista de Gestdo USP
enfermeiros em um hospital regional mato-grossense
Os estagios de aprendizagem de auditores fiscais no | 2012 | Revista de Administracdo
contexto da pratica profissional Publica RAP
Transparéncia  das  maiores  organizagbes  ndo | 2013 | Revista de Contabilidade e
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| governamentais mundiais por meio de portais eletrénicos. | | Controladoria
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Apéndice C — Questionario acerca da gestao do trabalho

Dados sobre a gestéo

Quais sdo as principais dificuldades que vocé encontra no seu trabalho em

decorréncia da gestdo?

O que faz para lidar com essas dificuldades?
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Quais agdes poderiam ser realizadas para melhorar a gestéo do trabalho?




Apéndice D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
_} FACULDADE DE EDUCACAO PROGRAMA DE POS-
GRADUAGAO EM PSICOLOGIA .
L) F €5 DISCENTE DO PROGR AMA DE POS-GRADUACAOD EM PSICOLOGIA Sl

TEEMO DE CONSENTIMENTO LIVEE E ESCLARECIDO - TCLE

O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar, como vohmtino(z). da pesqusa
mfitulada “As influéncias do estlo de gestio no soffimento no trabalho dos trabalhadores™.
Meu nome & Camila Nobre Cumhres,muapmqmsadmmspnmmrﬂemmhamdn
atuacio € Psicologia. Apods receber os esclarecimentos e as informagdes a seguir, se vocé
aceifar fazer parte do estudo, assme ac final deste documento, que esta mpresso em duas
vias, sendo que uma delas € sua e a outra pertence i pesquisadora responsdvel. Esclareco
que em caso de recusa na parficipacdo vocé ndo sera penalizado(a) de forma alguma. Mas se
aceifar participar, as dividas sobre a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela pesquisadora
responsavel, via e-mail (camila nobre02(@yahoo com br) e, inclusive, sob forma de ligacio
a cobrar, através do seguinte contato telefomico: (62)981851997. Ao persistirem as diovidas
sobre o5 seus direifos como participante desta pesquisa, vocé também podera fazer contato
com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias, pelo telefone
(62)3521-1215.

1. Informacdes Importantes sobre a Pesquisa:

A pesquisa intifulada “As influéneias do estilo de gestio no soffimento no trabalho
dos trabalhadores™ tem como objetive geral analisar a influéncia dos estilos de gestdo na
relagip de soffimento no trabalho dos trabalhadores subordinados. Seus objetivos
especificos slo analisar as principais caracteristicas da orgamizagio do trabalho de uma
instituigio pablica com atwacio em Goids; Avaliar o estilo de gestio predominante entre os
gestores da instituigio; Avaliar a relacdio entre os estilos de gestdo adotados na instituicio e
as vivéncias de soffimento no frabalho dos subordmados; Avaliar as estratégias de mediacio
do soffimento dos subordinados, ouw seja, as estratégias utilizadas para lidar com este
soffimento vivenciado no frabalho; Avaliar a relacio entre os estilos de gestio e os danos
relacionados ao trabalho.

Este estudo mostra-se relevante devide ac mimerc de casos de adoecimento
relacionados ao trabalho, os gquais estio ligados ndo s6 &s condigdes de trabalho, como
também as relagdes estabelecidas no ambiente profissional A gestio tem wm papel
fimdamental na conducio das equipes para alcango de resultados, mas € importante avaliar
quais praticas tém sido adotadas para este fim e as mfluéncias delas na vivéncia de
sofrimento no trabalho dos profissionais que estio sob sua gestdo. Para isse, sera aplicado o
Protecoloe de Riscos Psicossociais Relacionados ao Trabalho (PROART), que comesponde a
um questionano composto de quatro instumentos de mmiltipla escolha e alpumas questdes
abertas. O PROART & um questiondrio auto aplicivel contendo todas as mstrugbes
necessarias em sua folha de capa.

Os riscos eventuals envolvidos na pesquisa se referem ao constrangimento que pode
ocolrer ao responder os itens e também ao dispéndio de tempo que sera necessino. Sera
garantida sua a liberdade em se recusar a responder questdes que lhe causem
constrangimento. A pesqusadora fambém permanecera disponivel caso vocé se sinfa
constrangido ao responder os itens e queira solicitar atendimento. A participacio na pesquisa
levara um tempo médio de 40 mimutos, podendo o parficipante retirar sen consenfimento, em
qualguer faze da pesquisa, sem penalizagio alguma.

Fua 235, s/n. Setor Leste Universitirio — Goiinia/GO— CEP: 74605-050. Talefone: 3200-6215.
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-3 FACULDADE DE EDUCACAO PROGRAMA DE POS-
GRADUAGAO EM PSICOLOGIA y s

L) F €5 DIscENTE DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA T rgrae

Por outro lado. o estudo oferece diversos beneficios, como a divalgacio dos
resultados que possibilitard uma analise da gestdo organizacional presente no (nome do
orgdo) e dos nscos que ela impde a sande dos trabalhadores. Os resultados apresentardo o
estilo de gestio predominante na organizacio, seus impactos no sofimento des trabalhadores
e nos danos relacionados ao trabalho. Podendo servir ndo 56 de diagndstico como também
de subsidio para implementacio de agdes com foco na melhoria dos processos de gestio de
pessoas e orgamizacio do trabalho, visto que também sera aplicada uma escala que trata
especificamente da crganizacio do trabalho, como foco em contextualizar o ambiente em
qutestaﬂ submetidos todos os profissionais, sendo eles gestores ou no. Além disso, a
pesquisa contribuird para os estudos do tema da gestio de pessecas, podendo servir de
referéncia para cutros estudos e instibngdes.

A sua participaciio nio € obngatoria e voce podera recusar-se a responder qualgquer
pergunta ou desistir de participar e refirar seu consentimento a qualquer momento, sem
prejuize de qualquer natureza em sua relagio com o pesquisador ou com a nstitmicio. O
resultado do trabalho sera publicado em uma dissertaciio e em oufros meios cientificos de
divulgacio, plﬁewand-nemsigi.lnnmmdns partici‘pautes Os dados nio serdo divulgados
de forma apossa.'bﬂ:l:arsuauhlhﬁcagau, pois serdo apresentades apenas resultades coletivos
e em nenhum momento vocé precisard identificar o questiondrio com sen nome. MNio
hi previsio de despesas por parte do participante para responder 3 pesquisa, poTém, caso
vocé tenha alguma despesa ela serd ressarcida pelo pesquisador apos comprovacio dos
gastos, mediante apresentagio de nota fiscal Vocé tem o direito, garantido em lei, de
pleitear Indemizagio para a reparacBo a damos imediatos ou futuros decorrentes da
participacio na pesquisa.

1.2 Consentimento da Participacio na Pesquisa:

Eu, inscrtola) sob o
RG/ CFF abaixo assinado, concordo em participar do
estudo infitulade “As influéncias do estile de gestio no soffimento no trabalho dos
trabalhadores”. Informo ter mais de 18 anos de 1dade e destaco que minha participagio nesta
pesquisa & de cariter vohmtine. Fui devidamente imformado(a) e esclarecido(a) pela
pesquisadora responsdvel Camila Nobre Costa Pires sobre a pesquisa, os procedimentos e
métodos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participacdo no estudo. Foi-me garantido que posso retirar meu consenfimento a qualquer
momento, sem gue isto leve a qualq'lmpemhdade Declaro, portanto, que concorde com a
minha participacio no projeto de pesquisa acima descrito.

Assinatura pot extenso dofa) participante

Assinatura por extenso da pesquisadora responsavel

Fua 235, s/ Setor Leste Universitario— Goiinia/GO— CEP: 74605-050. Telefone: 3209-6215.
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