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APRESENTACAO

Carla Maria Santos Carneiro!

Velar por um meio ambiente do trabalho higido, seguro e ecologi-
camente equilibrado, através da prevencdo e do combate aos fatores de-
terminantes de agravos a saide da populagdo trabalhadora, de modo a
proporcionar dignidade e boa qualidade de vida aos trabalhadores, é um
dos objetivos do Forum de Saude e Seguranga do Trabalho do Estado de
Goias (FSST), colegiado de discussao, deliberag¢ao e encaminhamento
de providéncias e medidas necessarias a defesa do meio ambiente do
trabalho, por meio do esfor¢o conjunto de 6rgaos e entidades publicas e
privadas, comprometidas com a satude e a seguranca do trabalhador no
Estado de Goids (GOIAS, Regimento Interno, Art. 1°, 2°, Inciso I, 2002).

Sobre esse aspecto, Mazzuoli (2010* apud CARNEIRO; SILVA;
RAMOS, 2017) mencionou que a Declaracao Universal dos Direitos
Humanos serviu de paradigma e referencial ético para toda a comu-
nidade internacional, no que tange a prote¢do internacional do meio
ambiente como um direito humano fundamental a todos, estabelecen-
do desde o seu Artigo 1° que “Todos os seres humanos nascem livres e

1 CARNEIRO, Carla Maria Santos. Advogada Trabalhista. Bacharel em Direito pela Universidade Fe-
deral de Goids, 1987. Especialista em Direito do Trabalho e Processual do Trabalho pela Faculdade
Anhanguera de Ciéncias Humanas, 2001. Especialista em Ensino Religioso pela Pontificia Universida-
de Catolica de Goias, 2007. Extensdo Universitaria em Teologia Pastoral pela Pontificia Universidade
Catolica de Goids, 2012. Mestre em Direito, Relagdes Internacionais e Desenvolvimento pela Pontificia
Universidade Catélica de Goids, 2014. Doutoranda em Psicologia pela Pontificia Universidade Catdlica
de Goids, 2016. Representante do Instituto Goiano de Direito do Trabalho junto ao Férum de Saude
e Seguranga do Trabalho do Estado de Goias (FSST), 2009. Presidente da Comissao de Legislagao e
Justica do Férum de Satide e Seguranga do Trabalho do Estado de Goids, 2017.

2 MAZZUOLL V. O. Curso de Direito Internacional Puiblico. Sao Paulo: Revista dos Tribunais, 2010.



iguais em dignidade e em direitos. Dotados de razdo e de consciéncia,
devem agir uns para com os outros em espirito de fraternidade” (DE-
CLARACAO UNIVERSAL, 2005).

Ja Dallari et al. (2004’ apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017)
afirmaram que foi justamente o primeiro artigo da Declaragdo Univer-
sal dos Direitos Humanos que delineou a sociedade que se queria im-
plantar, fundada sobretudo na afirmagdo do valor essencial da pessoa
humana.

“Ao falar de direitos humanos,” explicaram Dallari et al. “[...] refiro-
-me aos direitos fundamentais da pessoa humana. Eles sao ditos funda-
mentais porque é necessario reconhecé-los, protegé-los e promové-los
quando se pretende preservar a dignidade humana e oferecer possibi-
lidades de desenvolvimento. Eles equivalem as necessidades humanas
fundamentais” (DALLARI et al., 2004, p. 25 apud CARNEIRO; SILVA;
RAMOS, 2017).

E refletem:

Como surgiu essa idéia de que a pessoa humana tem direitos
essenciais, isto ¢, que nascem com ela? Uma das primeiras re-
feréncias histdricas pode ser encontrada em uma obra de tea-
tro grego classico: trata-se de Antigona, de Séfocles. O irmao
da personagem que da nome aquela tragédia tinha participa-
do de uma conspiragio, sendo, por isso, preso e condenado a
morte. O rei que o condenara estabeleceu também que o cor-
po do rapaz nao poderia ser enterrado. Para que aquela con-
denagio servisse de exemplo a todos, o corpo teria de ficar ex-
posto para sempre, em continua putrefagdo. Antigona, porém,
contrariou aquela determinagdo e deu sepultura ao cadaver.
Chamada, entdo, a presenca do rei e desafiada publicamente
a indicar o direito com base no qual agira daquela maneira,
desobedecendo ao edito real, Antigona afirmou ter tomado a
decisdo com base num direito muito mais antigo do que o rei

3 DALLARI D. A. et al. Um breve histérico dos direitos humanos. In: CARVALHO, J. S. (Org.). Educa-
¢ao, Cidadania e Direitos Humanos. Petrépolis: Vozes, 2004, p. 19-42.



e a propria sociedade, um direito cujo nascimento se perde na
origem dos tempos - o direito a dignidade (DALLARI et al.,
2004, p. 25-6 apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017).

Para Dallari et al.:

Essa ¢ a base da organizagdo que sera considerada justa, isto ¢é,
aquela que reconhece a pratica da afirmagao dos direitos ineren-
tes a condigdo humana. Deve-se destacar particularmente a afir-
magao — até entdo inédita - da dignidade humana como valor
fundamental. A dignidade é postulada como essencial aos seres
humanos. Eles ndo podem, pois, ser submetidos a situagoes em
que essa dignidade no seja reconhecida e respeitada (DALLARI
et al., 2004, p. 37-8 apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017).

Os autores concluem dizendo que em sequéncia ao momento his-
torico advindo da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos, a prépria
Organizagao das Nagoes Unidas (ONU), em 1966, promulgou dois tra-
tados denominados: “Pacto de Direitos Humanos” e “Pacto dos Direitos
Econdmicos, Sociais e Culturais’, sendo que esse tltimo contempla um
dos direitos fundamentais, o direito ao trabalho em condicébes dignas e jus-
tas, pacto esse que entrou em vigor na ordem internacional no dia 03 de
janeiro de 1976 e foi ratificado pelo Brasil apenas no ano de 1992.

No plano do Direito interno brasileiro, a dignidade da pessoa hu-
mana e os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa sdo fundamentos
maiores da Carta Magna e foram nela previstos em seu art. 1°, incisos
IIT e IV, assim definidos: “A Repuiblica Federativa do Brasil, formada pela
unido indissoluvel dos Estados e Municipios e do Distrito Federal, cons-
titui-se em Estado Democratico de Direito e tem como fundamentos”™

III - a dignidade da pessoa humana;
IV - os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa (BRA-
SIL, 1988, p.13).



Ja o dever da construgdo de uma sociedade soliddria e da promo-
¢do do bem comum encontra-se insculpido no art. 3°, incisos I e IV da
Constitui¢ao Federal que tratam dos objetivos fundamentais da Republi-
ca Federativa do Brasil, estando dessa forma delineados: “Constituem
objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil”:

I - construir uma sociedade livre, justa e soliddria;

IV - promover o bem de todos, sem preconceitos de origem,
raca, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discrimi-
na¢do (BRASIL, 1988, p. 13).

Bem comum esse, também tutelado pelo Art. 32 da Convengao
Americana dos Direitos Humanos (Pacto de San José da Costa Rica),
firmada no dia 22 de novembro de 1969 e ratificada pelo Brasil apenas
em 25 de setembro de 1992, que assim dispoe:

1. Toda pessoa tem deveres para com a familia, a comunidade
e a humanidade. 2. Os direitos de cada pessoa sdo limitados
pelos direitos dos demais, pela seguranca de todos e pelas jus-
tas exigéncias do bem comum, em uma sociedade democratica
(CONVENCAO..., 1969, p. 89).

E finalmente, ¢ ainda a Constitui¢do Federal que assegura a
Republica Federativa do Brasil a prevaléncia dos Direitos Humanos,
quando proclama em seu art. 4°, inciso II:

A Republica Federativa do Brasil rege-se nas suas relagdes in-
ternacionais pelos seguintes principios:

II - prevaléncia dos direitos humanos (BRASIL, 1988, p. 13).

E certo, portanto, afirmar que a dignidade é um direito humano
fundamental garantido a todos, os quais tém o dever de agir uns para
com os outros em espirito de fraternidade, visando a constru¢ao de uma



sociedade soliddria, uma vez que o bem comum é objetivo fundamental
da Republica Federativa do Brasil e da Convengdo Americana dos Di-
reitos Humanos que, por sua vez, asseguram a prevaléncia dos direitos
humanos.

Sendo essa, portanto, a base primordial para a garantia da susten-
tabilidade das relagoes de trabalho, assim compreendida como uma re-
lagdo de trabalho desenvolvida em um meio ambiente de trabalho eco-
logicamente equilibrado, segundo os preceitos constantes nos Artigos
200, inciso VIII e 225 da Constitui¢ao Federal, garantida ndo sé para as
geracOes presentes, como também para as geragoes futuras, sendo veja-
-se:

Art. 200. Ao sistema tnico de saude compete, além de outras
atribuicdes, nos termos da lei:

VII - colaborar na protecio do meio ambiente, nele com-
preendido o do trabalho (BRASIL, 1988).

Art. 225. Todos tém direito ao meio ambiente ecologicamente
equilibrado, bem de uso comum do povo e essencial a sadia
qualidade de vida, impondo-se ao Poder Publico e a coletivi-
dade o dever de defendé-lo e preserva-lo para as presentes e
futuras geragdes (BRASIL, 1988).

De acordo com Aradjo (2015*apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS,
2017), “A ideia de sustentabilidade ambiental é bem mais ampla e ante-
rior ao conceito de desenvolvimento sustentavel”.

Segundo o autor, a histéria da sustentabilidade esta intrinseca a
propria “esséncia da humanidade” e o seu conceito perpassa pela “capa-
cidade de manter-se constante e estavel por um longo periodo de tem-
po’, ou ainda “como a capacidade do ser humano de interagir com o
mundo, preservando o meio ambiente para ndo comprometer os recur-

4 ARAUJO, Juliano de Barros. A nova gestio dos residuos sélidos urbanos no Brasil: da reparagio a pre-
vengio. In: ARAUJO, Luciane Martins de.; PAULA, Gil César Costa de; SILVA, José Antonio Tietzmann
(Coord.). Sustentabilidade: desafios e perspectivas. Goidnia: América, 2015.
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sos naturais das geracoes futuras” (ARAUJO, 2015, p. 326 apud CAR-
NEIRO; SILVA; RAMOS, 2017).

O autor afirma ainda que para Machado (2013° apud CARNEI-
RO; SILVA; RAMOS, 2017), sdo trés os elementos a serem consi-
derados na nogao de sustentabilidade, a saber: tempo, dura¢ao dos
efeitos e consideragdo do estado do meio ambiente em relagdo ao
presente e futuro.

E que “A sustentabilidade deve ser construida e consolidada com o
aporte cientifico de diversos campos do saber e deve integrar a base forma-
tiva de todas as teorias politicas, sociais, econdmicas e juridicas na atuali-
dade” (ARAUJO, 2015, p. 326 apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017).

E ainda que,

O desenvolvimento, por seu turno, foi definido pela Declara-
¢do sobre o Direito a0 Desenvolvimento (NACOES UNIDAS,
1986), como um direito humano inalienavel a um processo
global, econdmico, social, cultural e politico, que visa a me-
lhorar continuamente o bem-estar do conjunto da populagao
e de todos os individuos, embasado em suas participagdes ati-
va, livre e significativa no desenvolvimento e na partilha equi-
tativa das vantagens que dai decorrem (ARAUJO, 2015, p. 326
apud CARNEIRO, SILVA; RAMOS, 2017).

Destarte, o conceito de conjuga¢ao entre desenvolvimento e sus-
tentabilidade, perfazendo assim “um meio de conciliar o desenvolvi-
mento econdmico, industrial e tecnolégico com a prote¢ao do meio am-
biente de todas as formas de vida, a fim de preserva-las para as presentes
e futuras geracdes” (ARAUJO, 2015, p. 326 apud CARNEIRO; SILVA;
RAMOS, 2017).

Assim ¢ que se os conceitos de sustentabilidade e desenvolvimen-
to passam pela definicao de qualidade ou propriedade do que é susten-
tavel, bem como do que é necessario para a conservagdo da vida. Isso

5 MACHADOQO, Paulo Affonso Leme. Direito ambiental brasileiro. Sao Paulo: Malheiros, 2013.
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quer dizer que relagdes sustentaveis de trabalho sdo precisamente rela-
¢des que confirmam a vida e garantem a sua higidez.

Razdo pela qual se torna necessario nao s6 a adogao de medidas
que visem alcancgar a sustentabilidade almejada, mas também e, prin-
cipalmente, que paralisem o processo de degradagdo, ja que de acordo
com o item 4 da Instru¢ao Normativa n° 98 do Instituto Nacional de
Seguridade Social (INSS), no qual encontra-se o Anexo, Segdo I, que
trata da Atualizacdo Clinica das Lesoes por Esforgos Repetitivos (LER)
e Disturbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (DORT), a ex-
pressao “fator de risco” implica em fatores do trabalho que estejam rela-
cionados com as LER e DORT (BRASIL, 2003).

O referido item esclarece também que “Os fatores de risco nio sao
independentes. Na pratica, ha a interagdo destes fatores nos locais de
trabalho” (BRASIL, 2003). Acrescenta ainda que os grupos de fatores de
risco das LER podem estar relacionados com alguns elementos, como a
carga osteomuscular (d) e que dentre os fatores que podem influencia-
-las encontram-se os fatores organizacionais e psicossociais ligados ao
trabalho (h) (BRASIL, 2003).

E nesse momento que a saide mental no trabalho entra em foco e
a Instrugdo Normativa n° 98 do Instituto Nacional de Seguridade Social
(INSS) esclarece que os fatores psicossociais sdo conceituados como
sendo “as percepg¢oes subjetivas que o trabalhador tem dos fatores de
organizagao do trabalho’, definindo ainda que “a percepgao psicologica
que o individuo tem das exigéncias do trabalho ¢ o resultado das carac-
teristicas fisicas da carga, da personalidade do individuo, das experién-
cias anteriores e da situagdo social do trabalho” e citando como exemplo
de fatores psicossociais de risco, as consideragdes do trabalhador relati-
vas a carreira, a carga e ritmo de trabalho e ao ambiente social e técnico
do trabalho (BRASIL, 2003).

Isso quer dizer que, em primeiro lugar, deve-se levar em conside-
racao para efeito de se estabelecer um nexo causal de saude ocupacio-
nal, as condigdes de trabalho e a prépria organizagao do trabalho, com
suas praticas e decisdes, pois, se sdao nefastas, indignas, desrespeitosas,
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desumanas, degradantes ou abusivas, poderao ser a causa primeira de
todo e qualquer adoecimento. E num segundo momento, as percepgdes
subjetivas do trabalhador em face desse trabalho, considerando-se para
tanto a propria histéria de vida do trabalhador com seus valores e prin-
cipios, bem como suas percepgdes com relagio a carreira, carga e ritmo
de trabalho, além do ambiente social e técnico do trabalho.

Instalado no dia 15 de maio de 2002, com publicagdo do seu Re-
gimento Interno no Didrio Oficial do Estado de Goids no dia 13 de se-
tembro de 2002, sob a coordenagdo do Ministério Publico do Traba-
lho da 18* Regido, o Férum iniciou-se sob a coordena¢do do Doutor
Elvécio Moura dos Santos, na época Coordenador-Chefe e atualmente
Desembargador do Tribunal Regional do Trabalho da 182 Regiao, con-
tava entdo com 48 membros e tem atualmente 58 membros, os quais se
encontram sob a coordena¢do do atual Procurador-Chefe do Ministé-
rio Publico do Trabalho da 182 Regiao, Doutor Tiago Ranieri Oliveira
(GOIAS, Histéria, 2018).

O Férum objetiva discutir, deliberar e propor formas de atuagao
conjunta dos dérgaos e entidades publicas e privadas, bem como das
organizagdes governamentais e ndo governamentais, dentro de suas
respectivas atribui¢des, com vista a promocao da satde e a seguranca
individual e coletiva dos trabalhadores e ao saneamento do meio am-
biente de trabalho. Além de organizar um sistema de informagdes sobre
as doengas e acidentes de trabalho, com o objetivo de estabelecer um
diagndstico da situagao e subsidiar suas agdes, também recebe denun-
cias de agressao ao meio ambiente de trabalho e de descumprimento das
normas de saude e seguranca no trabalho, conforme o Art. 2°, Incisos II,
111, IV (GOIAS, Regimento Interno, 2002).

E foi nessa perspectiva que no ano de 2004 o Férum de Satude e
Seguranga do Trabalho do Estado de Goias, sob a coordenagao do Dou-
tor Luiz Eduardo Guimaréaes Bojart, Procurador-Chefe do Ministério
Publico do Trabalho da 182 Regido, realizou o 1° Congresso Internacio-
nal sobre Saude Mental no Trabalho em parceria com o Instituto Goia-
no de Direito do Trabalho (GOIAS, Histdria, 2018).
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Realizado bienalmente, o Congresso Internacional de Saude Men-
tal no Trabalho chegou a sua sétima edi¢ao no ano de 2016 e teve como
tema “Gestdo de Pessoas: Desafios do Século XXTI”, sob a coordenagdo
da Doutora Janilda Guimaraes de Lima, Procuradora—Chefe do Minis-
tério Publico do Trabalho da 182 Regiao.

O congresso foi constituido por uma comissdo cientifica com-
posta por juristas e profissionais de saude mental, a saber, Dra. Janil-
da Guimaraes de Lima (Procuradora-Chefe do Ministério Publico do
Trabalho), Dra. Katia Barbosa Macédo (Doutora em Psicologia), Dra.
Alessandra Demito Fleury (Doutora em Psicologia) e por essa autora
(Advogada Trabalhista e Doutoranda em Psicologia).

Estudiosas da Clinica Psicodindmica do Trabalho buscaram em
Christophe Dejours, autor da disciplina, as respostas cientificas neces-
sarias para a constru¢do do evento, uma vez que Dejours (2016 apud
CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017, p. 28) declarou que a referida dis-
ciplina tem respostas a dar a essa proposta de sustentabilidade: “Sim, eu
penso que a Psicodinamica do Trabalho ¢, na verdade, a tese da centra-
lidade do trabalho. Sim, a Psicodindmica do Trabalho tem coisas a dizer
sobre o desenvolvimento dessa relacao”

Fundamentada, inicialmente, a partir de uma Clinica do Tra-
balho em face das pesquisas realizadas pela Psicopatologia do Tra-
balho, a disciplina Psicodindmica do Trabalho, construiu uma teo-
ria que permitiu compreender os meandros do trabalhar a partir
do conhecimento da organizagdo do trabalho e das mobilizagdes

subjetivas do trabalhador. Segundo o seu autor, a Psicodindmica
do Trabalho é:

O estudo das condigdes que fazem com que o trabalho possa
tornar mediador na condi¢do da saude, de tal modo que am-
para muita gente, na realidade a saide mental é salvaguardada
pela relagdo com o trabalho. Porque em troca da contribuigao
que as pessoas trazem pelo trabalho a sociedade, elas t¢ém uma
retribui¢do que ndo é somente a retribuicdo financeira, mas
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também o reconhecimento social e dos direitos (DEJOURS,
2016 apud CARNEIRO; SILVA; RAMOS, 2017, p. 25).

Assim ¢é que tendo como premissa os ensinamentos de Dejours,
buscou-se construir um quadro de palestrantes das mais diversas areas
do saber, notadamente, juristas, sociélogos, psicélogos, fisioterapeutas,
médicos, etc., uma vez que a sustentabilidade passa pela interdisciplina-
ridade e pelos lagos de cooperagao, solidariedade e fraternidade, garan-
tindo-se um dialogo respeitoso em prol da diversidade.

O VII Congresso Internacional de Saude Mental no Trabalho foi
um sucesso. O numero de participantes reunidos e a qualidade das pa-
lestras e dos debates proferidos garantiram uma reflexdo séria, aprofun-
dada e extremamente qualificada num momento delicado para as rela-
¢oes de trabalho no Brasil as portas da reforma trabalhista ocorrida no
ano de 2017, com alteragao de mais de 100 dispositivos da Consolidagdo
das Leis do Trabalho (CLT) em pouco mais de dois meses, deixando as
margens do didlogo e da democracia os anseios da prépria sociedade
civil, trazendo assim um profundo retrocesso as conquistas sociais ao
flexibilizar e precarizar direitos e condi¢oes dignas de trabalho ardua-
mente conquistadas (BRASIL, 2017).

A luta nao cessou, pois o Forum de Satude e Seguranca do Trabalho
do Estado de Goias sob a coordenagdo do Ministério Publico do Traba-
lho da 182 Regido brilha como um farol em meio a um nevoeiro denso e
tenebroso, para iluminar o caminho pelo qual os operadores do direito,
saude e seguranga do trabalho devem nortear-se, tornando-se assim um
simbolo de resisténcia em prol da dignidade humana do trabalhador.

O Congresso realizado confirma essa afirmativa que se comprova
pela publicacao da presente coletanea a ser lan¢ada durante o VIII Con-
gresso Internacional de Saude Mental no Trabalho no periodo de 17 a
19 de Outubro de 2018, na cidade de Goiania, Goias.

A unidade e comunhio em prol da constru¢ao de um mundo mais
justo e solidario ¢é pilar essencial para a formagao de uma nova humani-
dade, em que o objetivo ndo seja eliminar e expulsar para permanecer,
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mas sim auxiliar e cooperar para caminhar. Ao mal se oferece o bem, a
mentira a verdade e a exclusao a comunhao.

O Férum de Satde e Seguranca do Trabalho do Estado de Goias
brilhantemente coordenado pelo Ministério Publico do Trabalho da 182
Regido atualmente dirigido pelo Procurador — Chetfe, Doutor Tiago Ra-
nieri Oliveira, se regozija por mais essa conquista, compartilha-a com
todos e coloca-se a disposi¢do para a constru¢do de um meio ambiente
do trabalho higido e digno. Construir e capacitar, formar e denunciar,
agir e operar sdo os lemas desse guardido da vida em labor. Participe,
leia, comunique, divulgue e compartilhe!
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PREFACIO

Leonardo Vieira Wandelli!

O neoliberalismo ¢ um modo de governamentalidade global his-
toricamente novo e que se distingue essencialmente de outras formacoes
historicas do capital, inclusive daquele liberalismo classico que centrava
suas apostas — tedricas e praticas — no laissez faire. A governamentali-
dade neoliberal busca intervir na vida politica, econdmica, social e es-
pecialmente no plano subjetivo dos individuos, por meio de diversos
dispositivos de poder, sem deixar de mobilizar a interven¢ao dura do
aparelho do Estado, tendo por fim ultimo alcangar a conduta dos su-
jeitos para com eles mesmos. Isto é, fazer do conduzir-se como uma
empresa de si mesmo o grande modelo regulatério das subjetividades,
o que ja induz diretamente a conduta em relagdo aos seus semelhantes:
trata-se de competir com os outros, vistos também como empresas de
si mesmos. >

O mundo do trabalho tem sido profundamente transtornado pela
grande onda da gestdo neoliberal, com enormes impactos para a vida
politica e econdmica e, bem assim, de forma visceral, para as praticas
do trabalho e sobre a autonomia e a saude fisica e psiquica dos traba-

1 Doutor em Direito, area de concentragao em Direitos Humanos e Cidadania pela Universidade Fed-
eral do Parana; Diploma de Estudios Avanzados en Derechos Humanos y Desarrollo pela Universidad
Pablo de Olavide de Sevilla; Lider do GP-Trabalho e Regulagdo no Estado Constitucional; Consultant
Contractor do OHCHR Office of the High Commissioner for Human Rights — UN; Juiz do Trabalho
Titular e membro do Conselho da Escola Judicial do Tribunal Regional do Trabalho 9 Regidao (PR).

2 DARDOT, Pierre. LAVAL, Christian. A nova razao do mundo: ensaio sobre a sociedade neoliberal.
Tradugdo: Mariana Echalar. Sao Paulo: Boitempo, 2016.
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lhadores. E significativo, pois, que esta 72 edi¢do do Congresso Interna-
cional sobre Satide Mental no Trabalho, que ja institui uma tradigdo de
reflexdo com lugar garantido na tematica da satde psiquica e trabalho
no Brasil, tenha sido dedicada especificamente a tematica da gestdo de
pessoas como grande desafio para o século XXI. Em sua conferéncia
proferida ao final da 62 edigdo do CISMT, Christophe Dejours, cuja obra
tem sido referéncia para as pesquisas de diversos autores do presente
volume, apoiou sua analise nas evidéncias de que a saude psiquica no
trabalho depende das condi¢des relativas a organizagdo do trabalho e
possa servir de media¢do para o melhor e ndo para o pior. Os efeitos
deletérios que hoje aparecem como sintomas sdo resultado de opgdes
organizacionais que internalizam os canones da gestdo neoliberal em
dispositivos de dominacéo, controle, doutrina, comando, mensuragao,
padronizacdo, avaliacdo, prémio e castigo. Isto, que parece instalar-se
a partir do além, depende, na verdade, de opgdes gerenciais concretas,
de um lado, e de um trabalho zeloso de implementagdo, de outro. Se é
assim, fica claro que, a despeito da enorme for¢a da avalanche em curso,
também é possivel fazer de outro modo, pelo menos no nivel organi-
zacional. O papel ético e técnico dos gestores ganha relevo na media-
¢ao das relagdes entre os sujeitos com a hierarquia e o real do trabalho,
sendo essencial para a contraposi¢do da gestdo numérica e competitiva
pela gestdo cooperativa. Nao ha fatalidade, ai e, por isso, somos todos
responsaveis e convocados a interferir nessa realidade.’

De modo consequente, renomados estudiosos foram chamados
a refletir, nesta 7* edigdo, sob diferentes perspectivas e com multiplos
focos de analise, sobre esse que é o principal ponto de contato entre
as grandes transformagoes politico-econdmico-culturais do capital, as
praticas do mundo do trabalho e a saude psiquica das pessoas que ai
vivem: isso que se denomina por gestdo do trabalho.

Pessoalmente, penso que nao ha nenhum excesso em colocar a
gestdo de pessoas como o grande desafio para o século XXI. Vivemos,

3 DEJOURS, Christophe. Organizagao do trabalho e saude mental: Quais siao as responsabilidades
do manager? In: MACEDO, K. B et alii (orgs.). Organizagdo do trabalho e adoecimento — uma visdo
interdisciplinar. Goiania: Ed. PUC Goias, 2016, p. 317-332.
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de modo cada vez mais evidente, uma sociedade global, cuja crise civili-
zatoria, do ponto de vista do capital, se apresenta como crise de governa-
mentalidade, a justificar como necessario um governo na forma de uma
guerra sobre os corpos e as populagdes. Do ponto de vista epistémico,
ha ai uma talvez surpreendente aproximagao, ou mesmo confluéncia,
entre abordagens tao conflitantes como as de Foucault e Marx, apesar
das enormes divergéncias. Se, para Marx, o capital ¢ uma totalidade a
produzir valor subsumindo o trabalho vivo, que é a corporalidade hu-
mana criadora, que ndo tem ela mesma nenhum valor, mas ¢ a fonte de
todo valor?, o neoliberalismo poe a corporalidade humana, individual e
coletivamente considerada, no centro do conflito social de poder biopo-
litico, no sentido de Foucault. A necessidade de governamentalidade de
um capitalismo que precisa dar conta de um déficit gigantesco de legi-
timac¢do e uma demanda crescente por produtividade do trabalho, num
contexto de guerra por rentabilidade, sem poder recorrer aos arranjos
do estado social do século XX, faz da tendente subsuncgéo real do tra-
balho vivo, em toda a sua extensdo, o modelo estratégico fundamental.
Trata-se de uma guerra que cuida de disciplinar e adestrar os corpos
bem como controlar e normalizar as populagdes para governa-los, se-
gundo as necessidades de maximizagao da producao de valor do capital
em crise. O poder que se exerce sobre a vida, é sempre sobre uma vida
que se trata de produzir, reproduzir e desenvolver e, portanto, tem no
trabalho sua coluna vertebral. A divisao do trabalho ¢é, desde logo, uma
questao de poder. E vice-versa.’

Nesse processo, 0 avango tecnoldgico, por maior que seja, amal-
gama dispositivos de governo e apropriacao do trabalho, mas nao faz
prescindir do zelo e da cooperagao do trabalho vivo. Como demonstra-
do largamente pela ergonomia francofénica e, a seguir, pelas ciéncias
clinicas do trabalho, o sujeito é ineliminavel dos processos de produ-

4 MARX, Karl. Grundrisse: manuscritos econémicos de 1857-1858. Boitempo, 2011, p. 324-325. DUS-
SEL, Enrique. La produccion tedrica de Marx: um comentario a los Grundrisse. México, Siglo XXI,
1985.

5  Uma excelente aproximagao entre o “paradigma do Trabalho vivo” a partir de Marx e Dejours e o “pa-

radigma biopolitico’, em Foucault, emcontra-se em DERANTY, Jean-Philippe. En quels sens le travail
vivant est-il une catégorie politique ? Revue Travailler, vol. 36, no. 2, 2016, pp. 59-74.
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¢d0 e o capital continua dependente da sua contribui¢ao.® A automa-
¢do pode deslocar e transformar, mas nao eliminar o trabalho humano.
Sigmar Malvezzi, por exemplo, em sua exposi¢ao ora publicada sobre a
lideranca, ressalta como os dispositivos de rede potencializam a neces-
sidade do agir cooperativo e artesanal de regulagdo frente ao inusitado
dos eventos criados em velocidade, refor¢ando esse aspecto. Roberto
Heloani, que nos oferece uma leitura sobre a ascensao do neoliberalis-
mo e o assédio moral no trabalho, ressalta, ademais, que a dependéncia
que o capital continua a ter do trabalho, se projeta em mecanismos de
poder e controle potencializados pela microeletronica, que recaem so-
bre a manipulagdo da subjetividade dos trabalhadores, sendo levados,
pela introjecao de normas, a retroalimentar aqueles dispositivos e sua
gramatica de dominagdo e gestao psicologica. Nas raizes do assédio mo-
ral estaria a hipercompetitividade neoliberal.

Mas o capital em crise precisa também, mais que nunca, subme-
ter as populacdes aos seus proprios principios de organiza¢ao, como
objetos da construgdo de novas formas politicas de sujei¢dao e gover-
namentalidade nas préticas econdmicas e sociais em geral. E preciso
fazer com que cada sujeito assuma como seus, na sua a¢ao e em todos
os campos da vida, os principios organizativos do capital. Nao se tra-
ta de um conflito apenas entre a classe operdria e a classe capitalista,
mas um conflito entre o capital e os modos de viver e identificar-se
da grande maioria das pessoas, para as quais é o trabalho o principal
recurso possivel ndo sé de acesso a bens de consumo mas de mediagdo
da subjetividade. E uma guerra que mobiliza todos os meios a dispo-
sicdo para transformar profundamente a sociedade inteira, impondo,
como violéncia histérica, ndo s6 um novo regime de acumulagao, mas
uma nova racionalidade, a partir do mercado, que perpassa o Estado
e deteriora a propria democracia, atacando principios civilizatérios
basicos como igualdade, solidariedade e autodeterminagdo coletiva.
Provoca, assim, uma ruptura com o imaginario democratico e com
qualquer acordo possivel entre capitalismo e democracia. Como ra-

6  DEJOURS, Christophe. Travail vivant. 2 vol. Paris, Payot, 2009.
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cionalidade, ele ndo apenas destr6i, mas impde normas, instituicoes,
subjetividades, imaginarios, formas de relagdes sociais, que dominam
aquilo que somos e passa a invadir todos os ambitos da vida humana,
subvertendo-os, tendo a empresa como modelo e a competi¢ao como
norma de a¢do.’”

Isso ndo é nada facil, porque contraria coisas elementares do vi-
ver humano em sociedade® e em especial do mundo do trabalho. Pra-
ticas arraigadas em principios de solidariedade e convivéncia, valores
técnicos e éticos ligados ao bem trabalhar, sdo estruturantes tanto para
a saude psiquica e a convivéncia, quanto para a pratica produtiva e co-
locam-se em choque com o individualismo competitivo generalizado e
com o “governo por numeros”’, que degradam os saberes, praticas e va-
lores compartilhados no mundo do trabalho, ai incluidas a cooperagdo
e a deliberagao coletiva.

Sendo esse o grande elemento contextual da saude no trabalho,
ndo se pode negligenciar que compreender os processos de saude-adoe-
cimento que ai se ddo envolve entender qualitativamente o papel das
relagdes concretas de trabalho como mediagao central para os sujeitos
singulares perseguirem a autorrealizagao e a conquista da saude e lagos
sociais e politicos. Desponta a compreensdo da centralidade do traba-
lho, que jamais é neutro nesse papel mediador, atuando como terceiro
termo entre o sujeito e a sociedade. A par dos relevantes estudos que
se dedicam aos aspectos organicos da satide em relagdo as condigdes
de trabalho, daqueles voltados ao estudo dos aspectos constitutivos do
psiquismo e daqueles que se centram na psicologia social — de que é
exemplo, aqui, a andlise de Luciana Baruki sobre o conceito de riscos
psicossociais aplicado ao direito — passaram a ganhar relevo, desde os
anos 1990, os estudos em Psicodinamica do Trabalho, capitaneados pela
obra de Christophe Dejours.

7  DARDOT e LAVAL, ob. cit.

8  Karl Polanyi ja havia demonstrado, nos anos 40, como a expansio dos mecanismos de mercado sobre
os diversos campos da vida corrompem a sociedade e o modo de vida das pessoas comuns, gerando
reacOes de autodefesa incontroléveis.

9  SUPIOT, Alain. La gouvernance par les nombres . Paris, Editions Fayard, 2015.
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O quadro conceitual e o devir dessa nova disciplina - ja com al-
gumas décadas de estrada -, nesta edi¢do, sdo o objeto central de con-
sideragdo das exposi¢oes de Seiji Uchida, Laerte Sznelwar e Selma Lan-
cman, que relatam o devir epistémico da PDT; assim como a de Patricio
Nusshold, que apresenta o arsenal conceitual da PDT para compreender
e transformar o trabalho em vias de degradagdo - e com ele, 0 mundo;
também ¢ vindicada, como matriz aplicada, nas abordagens de Carla
Carneiro e Katia Macédo, numa interlocuc¢ao entre o direito e a psicolo-
gia sobre o papel da gestdo na preven¢ao de riscos e no artigo de Macé-
do em que associa a PDT aos estudos de cultura organizacional sobre o
papel do gestor; ainda, aplicada a administragdo, na pesquisa qualitativa
sobre a inteligéncia astuciosa das liderangas, trazida por Wagner Salles e
Fernando Vieira; é a base das reflexdes e propostas sobre a centralidade
do trabalho e o protagonismo do sujeito trabalhador frente aos cenarios
adversos da gestdo atual, feitas em outro ensaio, por Laerte Sznelwar e
Seiji Uchida; bem assim, a obra de Dejours também é o principal refe-
rencial que Heliete Karam associa a sua experiéncia clinica para mostrar
que a unica forma de evitar o assédio moral é reabilitar as condi¢des
para a cooperagdo e a pratica deliberativa nas organizagdes, deslocando
o foco do sintoma para a estrutura do problema.

Desse ponto de vista teodrico e clinico, ganha peso a interpelagdo
da psicanadlise em prol de um sujeito que é sempre o mediador das in-
feréncias e coer¢des advindas do meio social. Se as relagdes trabalho e
sadde sdo relagdes de poder e ha nisso muito de dominacao e alienagio,
também implicam mobilizar processos complexos de agdo sobre a agdo
do outro nos quais os sujeitos, por mais que sejam conduzidos e subme-
tidos, nunca sao inteiramente anulados. Seja atuando sobre os objetos e
materiais de trabalho, com os outros sujeitos e sobre si mesmo, os traba-
lhadores ndo reagem apenas passivamente aos constrangimentos orga-
nizacionais, como parecem pressupor versdes da conhecida abordagem
do stress. Reagem ativamente, adaptando-se e engendrando estratégias
defensivas, mas também co-constituindo o meio organizacional, que
ndo ¢ algo que somente se lhes antepde como forga externa, mas ¢ o
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resultado dindmico de um complexo de interagdes em que se inserem.
Ha, ai, uma certa irredutibilidade do trabalho vivo, da corporalidade, da
subjetividade, que ¢ a fonte de criagdo de valor, e resta sempre presente.
Se, de um lado, hé a colaboracao zelosa com a dominacao, a servidao
voluntaria, ha, de outro lado, pelas mesmas razodes, espago para a re-
sisténcia, para recusar-se ao zelo no trabalho do mal, para recusar-se a
abandonar a cultura para o mercado e para buscar estratégias eficazes
em nome de honrar a vida pelo trabalho.'

Perceber isto em nada significa apagar o nexo etiologico entre
os processos de adoecimento e as opgdes gerenciais adotadas pelas or-
ganizagoes. Ao revés, para poder mostrar este vinculo faz-se necessa-
rio ir além dos modelos mecénicos e lineares de causalidade, a fim de
perceber o caminho causal que se deflagra com a adogdo de medidas
de gestdo aparentemente “modernas’, “eficientes’, “objetivas” e “iguali-
tarias”, podendo engendrar processos deletérios a saude e autonomia
das pessoas que vivem o trabalho. Em uma sociedade cuja capacidade
tecnoldgica de produ¢do aumenta enormemente, o que poderia trazer
a contrapartida a todos de sustento assegurado com menos horas de
trabalho e, sobretudo, um trabalho em melhores condigdes, o que se
vé “inexplicavelmente” é que isso ndo ocorre."" Ao revés, perpetuam-se
niveis elevados de acidentes e adoecimentos fisicos e aumentam os agra-
vos psiquicos relacionados a modos inadequados e excessivos de traba-
lhar, ao passo que cada vez mais se vivencia a degradacao dos ambientes
de trabalho como valor de uso para as pessoas.

A partir dos estudos em psicodinamica do trabalho, ndo ha como

10 Para Dejours, a resisténcia politica releva, de inicio, da individualidade, da for¢a da autonomia da
pessoa frente aos demais e implica assumir riscos, de perder o reconhecimento, levando a duvida de
si e a doenga ou, ao revés, de derivar para a megalomania autorreferente. A resisténcia em sentido
proprio ¢é aquela que somente pode ser feita de modo discreto, pois ndo ha mais espagos de discussao
e deliberagio. Por isso as pessoas tendem, geralmente, a ceder, embora também sofram com isso. Sus-
tentar o conflito e resistir depende de uma identidade sélida que suporte esse embate, assumindo os
riscos, estando s6. Apenas num segundo momento coloca-se a demanda por aliar-se a outros iguais
para constituir uma agao racional de resisténcia, em que a solidariedade ¢ de grande valia. DEJOURS,
Christophe. La résistence: entretien, par Dominique Lhuilier. In DEJOURS, Christophe. Situations
du travail. Paris, PUE, 2016, p. 287-300.

11 AREOSA, Jodo. Os acidentes de trabalho e a sua estreita relagio com o capitalismo. Revista Segu-
ranga, n. 224 (jan/fev 2015), p. 17.
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deixar de associar a escalada de adoecimentos psiquicos relacionados ao
trabalho das ultimas décadas a deterioracao das condigoes da organiza-
¢ao do trabalho produzida pela virada gestiondria neoliberal. Esta afeta
profundamente o mundo do trabalho tanto na esfera privada quanto
publica e se inscreve em transformacdes sociais globais que Alain Supiot
tem denominado de substitui¢ao do governo das leis pela governanca
por numeros. As diversas edi¢goes do CISMT, em sua tradicdo de uma
abordagem transdisciplinar, tém reunido especialmente profissionais
oriundos das areas do direito e da saude. Sintomaticamente, essas duas
areas profissionais mais propriamente afetas a tutela da saide no traba-
lho estdo entre aquelas mais fortemente atingidas do ponto de vista da
saude psiquica, vez que se avoluma o sofrimento patogénico e, notada-
mente, o sofrimento ético decorrente da traicao dos valores voltados ao
trabalho bem feito, como consequéncia da introdu¢ao, no aparelho do
Estado, do New Public Management.'?

A tese da centralidade do trabalho desloca o foco de luz do cor-
po do trabalhador como objeto de culpabilizagdo individualizada, para
as condi¢des da organizagao do trabalho, pois é, ai, ao nivel dos riscos
organizacionais, que faz mais sentido a intervenc¢ao. O trabalho oferece
oportunidades privilegiadas de sublimagao, fortalecimento da identida-
de, conjuragao da violéncia e participagao na cultura e na vida da cida-
de. Isso depende, em grande parte, de condigOes pertinentes a atividade
e as praticas de reconhecimento e deliberagao.

Para que a dindmica contribui¢ao-reconhecimento se realize, é
necessario que haja um coletivo de trabalho que a faga possivel."” Para
tanto, sdo indispensaveis condigdes necessarias, ainda que nao suficien-
tes, relativas a atividade individual e a organizagao do trabalho. Essas
condi¢bes envolvem pelo menos dois aspectos. De uma parte, a possi-

12 DEJOURS, Christophe. Assédio no trabalho e virada gestionaria: acerca de um
caso de suicidio na Magistratura. Texto concluido em outubro de 2017, a partir
da conferéncia proferida em Brasilia, no Tribunal Superior do Trabalho, em 22 de
agosto de 2017, a ser proximamente publicada.

13 DEJOURS, Addendum, in LANCMAN e SNELWAR, (orgs). Christophe Dejours: da psicopatologia
a psicodindmica do trabalho. 3* Ed., revista e ampliada, Rio de Janeiro, FIOCRUZ/Paralelo 15, 2011,
p. 85-93. Idem, A satide mental entre impulsos individuais e requisitos coletivos, in LANCMAN e
SNELWAR, ob. cit., p. 426.
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bilidade de uma contribuicdo efetiva pelo trabalho, um trabalho com
sentido e utilidade, que permita o desenvolvimento da inteligéncia cor-
poral. De outra parte, as condi¢des para que haja a cooperagao entre os
trabalhadores, as praticas de reconhecimento e as praticas deliberativas
sobre as regras técnicas e éticas — formais, informais e mesmo tdcitas
- que estruturam as relagdes de trabalho e solucionam conflitos con-
cretos, a que Dejours chama de atividade dedntica do fazer. Trabalhar
transcende muito a execucio de tarefas. E, em grande parte, deliberar

coletivamente sobre uma infinidade de aspectos técnicos e éticos que
estruturam a poiésis e a prdxis no trabalho, o produzir e o viver jun-
tos. Nao ¢é possivel aprofundar isto aqui, mas essas condi¢des envolvem
requisitos de visibilidade dos diferentes modos operatérios; condigdes
éticas de lealdade e confianga; espagos e tempos disponiveis — informais
e institucionalizados — para que se possa falar, escutar e deliberar; uma
pratica de arbitramento de conflitos baseada nessa especial forma de
cooperagao vertical, em sentido ascedente e descendente, que é a auto-
ridade legitimada pelo saber sobre o real do trabalho."

A grande onda da gestao neoliberal traz consigo a adogao gene-
ralizada de um discurso voltado a sustentar que os resultados da orga-
nizagao nao sao um produto do trabalho, que é relegado a sombra, mas
da gestao, que ganha a ribalta. Generalizaram-se dispositivos de gestao
que, aqueles que desconhecem a organizac¢do do trabalho, parecem ino-
fensivos e mesmo atrativos, mas que a clinica do trabalho ja tem mos-
trando claramente o seu carater profundamente patogénico e inclusive
anticivilizatério.

Quatro desses dispositivos merecem ser ressaltados.”” O primeiro
a se mencionar - invertendo-se a ordem em que Dejours os apresenta
—, por ser aquele cuja consisténcia mais recentemente se vem sentindo é
a re-standartizagao das tarefas e dos modos operatdrios. Apos algumas
décadas em que o taylorismo parecia ter deixado lugar a um espago um
pouco mais rico de atribui¢des e autonomia em cada posto de trabalho,

14 DEJOURS, Christophe. Travail vivant 2: travail et emancipation, ob. cit., p. 77-80.

15 DEJOURS, Christophe. Quand le travail perd la téte. Conférence au Colloque Santé/Travail - MGEN,
16/03/2017. Disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=HmIAltaZO40&t=505s
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sob a influéncia do toyotismo e da especializa¢do flexivel, voltam a cena
as técnicas de simplifica¢do, normalizagdo e padronizagdo das tarefas e
determina¢do dos modos operatdrios, potencializadas pelos dispositi-
vos eletronicos de controle e sob a pressao dos resultados numéricos.'¢
Dai decorre enorme prejuizo ao desenvolvimento da inteligéncia no tra-
balho. Ao lado desse destaca-se, sobretudo, a larga utilizagao dos dispo-
sitivos de avaliagdo individualizada de desempenho, em que o controle
hierarquico se exerce inteiramente a margem do reconhecimento sobre
o trabalho bem feito, deslocando o objeto da avaliagdo apenas sobre os
resultados mensuraveis. Esse dispositivo engendra a competi¢ao entre
iguais, rompendo os vinculos de confianca e solidariedade e o compar-
tilhamento da experiéncia real de trabalho. Desencadeiam-se, proces-
sos defensivos que desembocam em conflitos psicologizados que viram
cortina de fumaga para as opgdes de gestdo que degradam a convivén-
cia. Outra técnica gestionaria deletéria em expansao sdo os dispositivos
de “qualidade total’, do tipo ISO e outros, que promovem uma nogao de
produtividade altamente controladora, mas inteiramente desconectada
com o trabalho efetivo, uma vez que este, como sabem os trabalhado-
res experientes, ndo corresponde aos padroes objetivos de “qualidade”,
de modo que é preciso torturar o trabalho bem feito para que caiba na
planilha. O quarto dispositivo envolve a precarizagao, em geral, criando
formas contratuais subprotegidas, como contratos por tempo determi-
nado, trabalho tempordrio, intermitente, “pejotizado’, falsos coopera-
dos, “uberizados” e outros. Dentre essas, cabe mengdo especial a ter-
ceirizagdo, que destroi as condi¢oes de pertencimento a um coletivo de
trabalho em condig¢des de igualdade, introduzindo diferentes estamen-
tos de trabalhadores, disseminando processos de discriminagéo e trans-
feréncia das piores condi¢oes de trabalho. Promover a divisao discrimi-
natdria entre os trabalhadores é uma conhecida estratégia de governo.
Além disso, a terceirizagdo inviabiliza o sentido de um projeto de vida

16 Esse “neotaylorismo” parece ser a maior fonte de inspiragdo dos métodos de gestdo e avaliagdo do tra-
balho judicial. WANDELLI, Leonardo Vieira. A efetividade do processo sob o impacto das politicas
de gestio judiciaria e do novo CPC. In: BRANDAO, Cldudio e MALLET, Estevio (orgs.) Colegdo
Repercussoes do Novo CPC, vol.4: Processo do Trabalho. Salvador, Juspodivm, p.55-83.
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profissional na organiza¢ao, bem como obstrui as praticas deliberativas,
uma vez que os terceirizados se sujeitam a regras de cuja deliberagao
ndo podem participar.

Ricardo Antunes, ao abordar, neste volume, os adoecimentos na
era destrutiva do capital sob a dtica da sociologia, da relevo as praticas
de terceirizagdo como modalidade atualmente dominante de precariza-
¢do do trabalho, com efeitos em termos de aumento dos agravos a sau-
de, acidentes, mortes e suicidios. Como ressalta lapidarmente o socidlo-
go, em seus trabalhos, ndo é possivel uma vida cheia de sentidos fora do
trabalho com uma vida no trabalho desprovida de sentido."”

Esses quatro dispositivos referidos tém, cada qual, efeitos dele-
térios especificos mas atuam de forma sinérgica e convergente sobre a
organizagao do trabalho, produzindo a degrada¢ao da sua qualidade e
multiplicando os riscos de adoecimento. Os métodos da gestao neoli-
beral ndo sdo sustentaveis, porque destroem as condi¢des para a coope-
racao entre os trabalhadores, para a dinamica contribui¢ao-reconheci-
mento e para as praticas deliberativas formais e informais que formam a
base normativa invisivel de todo coletivo de trabalho. Mais que isso, eles
obrigam as pessoas a se distanciarem cada vez mais de valores compar-
tilhados em torno do sentido de um trabalho bem feito e que incluem
valores civicos de participagdo para o bem comum, para a cultura e a
cidade. Fazer parte do trabalho do mal ¢é trair-se a si mesmo, agigantan-
do o sofrimento ético. Isto obriga um a um sem nimero de estratégias
individuais e coletivas de defesa psiquica para conviver com essa espécie
de sofrimento que jamais se transforma em prazer.

Como consequéncia, tem-se nao so6 a degradagao do trabalhar, da
saide, da convivéncia, como da capacidade de a¢do publica dos indivi-
duos isolados, competitivos e alijados dos proprios valores em sua pra-
tica, quando ndo tomados pelo cinismo ou pela depressdo. Individuos,
assim, tornam-se incapazes de contribuir para a polis, a cultura, dei-
xando nela o seu trago. Essa degradacgdo do sentido do trabalhar como

17 ANTUNES, Ricardo. Os sentidos do trabalho: ensaio sobre a afirmagéo e a negagdo do trabalho. Sao
Paulo, Boitempo, 2000.
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dimensdo central do humano pode ser denominada justamente por
corrup¢do. O tema da corrupgio tem ocupado o debate publico de um
modo excessivamente centrado na atuagao dos agentes do Estado, dei-
xando-se de perceber que eles sdo apenas agentes das forcas do capital a
corromper a propria sociedade. Se remontamos a Aristoteles, corrupgao
¢ o movimento contrario a geracao, que corresponde a degradagao da
esséncia de algo. Tratar o trabalho como mercadoria significa reduzir
as pessoas a instrumentos do lucro, destruindo a esséncia humana em
sua dignidade. Governar o trabalho por meio de niimeros é corromper
integralmente o sentido técnico, ético e politico do trabalho bem feito.
Por exemplo, ninguém discordaria de que um juiz que receba uma van-
tagem econdmica para julgar em determinado sentido ou que atue em
um caso tomando decisdes determinadas pelo beneficio que vislumbra
obter para sua trajetdria pessoal esta corrompendo o sentido da fungao
jurisdicional. Mas o que pensar do magistrado que atua na condugao
dos processos e na gestao da sua unidade pautado ndo pelo sentido ético
da busca da justica segundo o ethos compartilhado nessa profissdo mile-
nar, mas sim pela forma de atuagdo que melhores scores atinja nas plani-
lhas estatisticas tdo enfaticamente divulgadas pelos tribunais? E que ao
sofrer a pressao pelas quantidades e velocidades de atos va se compro-
metendo cada vez mais em ceder a praticas que vao se distanciando da
qualidade da prestagao jurisdicional em busca da justica em nome do
alcance dos resultados?'®

A corrupgao dos ambientes organizacionais de trabalho instala o
sofrimento ético e engendra o cinismo defensivo, obstruindo o sentido
de honrar a vida pelo trabalho. A adverténcia que trazem a clinica do
trabalho, juntamente com o direito, nos diversos trabalhos deste livro
que tenho a honra de prefaciar e que integram o corpus ja produzido
pelo CISMIT talvez possa nos ajudar a refletir como a degradagdo da
vida no interior das organizag¢des de trabalho pode ser o gérmen da de-

18 Vide a pesquisa que realizamos entre juizes e servidores do TRT do Parand. WANDELLI, Leonardo V.,
TAVARES Luciana M. (coord.). Impactos dos mecanismos de gestio e avaliagao do trabalho judicial
na subjetividade e satide psiquica de servidores e magistrados: uma abordagem a partir da interface
da Psicodindmica do Trabalho com a ergonomia da atividade e analise organizacional. Curitiba, Escola
Judicial do TRT da 92 Regido, 2015.
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gradacdo da vida publica e da corrup¢ao do espirito publico de que tdo
intensamente se reclama.

Uma tltima palavra: como o desvelamento dos aspectos essenciais
da atividade e organiza¢ao do trabalho para dimensdes tao fundamentais
do humano como o desenvolvimento da personalidade, a identidade, a
saude, os vinculos de solidariedade, a participa¢do deliberativa, o apren-
dizado ético e politico e dos riscos que ai podem ser introduzidos se refle-
te no direito? Ja tive a oportunidade de expor minha compreensao sobre
esse caminho no 6° CISMT.” Por ora, gostaria apenas de registrar que,
uma vez compreendida a centralidade do trabalho para que o trabalho
possa gerar o melhor e ndo o pior, a essa centralidade antropologica deve
corresponder uma centralidade juridica, na forma de direitos fundamen-
tais que tutelam o trabalho como mediador essencial para a pessoa. A
Constitui¢ao brasileira tem um sélido discurso normativo de valorizagao
do trabalho como elemento central da vida digna, assim como as declara-
¢Oes e tratados internacionais de direitos humanos. No centro desse dis-
curso juridico esta o direito fundamental ao trabalho, que na leitura que
se propde tem em seu centro o direito ao contetido do préprio trabalho, a
determinar condigdes obrigatdrias e limites vedados que dizem respeito a
atividade e a organizagao do trabalho.

O direito humano e fundamental ao trabalho é um direito multi-
dimensional que envolve diversos aspectos de contetido e diferentes ca-
pacidades eficaciais. O nucleo de sentido do direito ao trabalho, é o que
denominamos de direito fundamental ao conteudo do proprio trabalho
e que esta intimamente associado ao direito a saude, ao livre desenvolvi-
mento da personalidade e, mais especificamente ao meio ambiente orga-
nizacional do trabalho e a tutela da profissionalidade e desenvolvimento
profissional. O trabalhar, mesmo nas relagdes assalariadas, assim como
nas formas nao assalariadas de trabalho, nao ¢ s6 o desincumbir-se, pelo
trabalhador, da obriga¢do assumida pelo contrato com aquele que contra-
tou seu trabalho. Mas é, ao mesmo tempo, nesse mesmo ato produtivo e

19 WANDELLI, Leonardo Vieira. Da psicodindmica do trabalho ao direito fundamental ao conteudo do
proprio trabalho e ao meio ambiente organizacional saudavel. In: MACEDO, K. B et alii (orgs.). Organi-
zagdo do trabalho e adoecimento — uma visao interdisciplinar. Goidnia: Ed. PUC Goias, 2016, p. 287-314.
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vivencial, o exercicio de um direito fundamental cuja realizagdo depende
de condi¢bes que concernem ao conteudo da atividade e da organizagdo
do trabalho, contrarrestando, juridicamente, o direito do empregador so-
bre essa mesma atividade e organizagdo. Recentemente a 31* Sessdo do
Conselho de Direitos Humanos da ONU prestou reconhecimento ao re-
latorio apresentado pelo Alto Comissario sobre o direito ao trabalho, que
elabora um atualizado mapeamento das multiplas dimensoes normativas
e de contetido desse direito humano.” Esse estudo veio a consagrar, na
doutrina internacional dos direitos humanos, a compreensido de que o
ambito de prote¢do do direito ao trabalho engloba, entre outros aspectos
mais comuns, o direito ao contetido do trabalho:

O direito ao trabalho inclui exigéncias basicas de conteudo
qualitativo da atividade, que ndo pode ser desprovida de senti-
do, excessivamente repetitiva ou exaustiva. Condi¢cdes do am-
biente de trabalho que favorecam a autorrealizagdo incluem
respeito as liberdades politicas e econdmicas dos individuos;
a possibilidade de cooperagao e didlogo entre trabalhadores e
com a hierarquia da organizagdo; reconhecimento da contri-
buicao dos trabalhadores; perspectivas de carreira e desenvol-
vimento proflssional; a promog¢édo da satude fisica e mental do
trabalhador; respeito a individualidade e moralidade; a ausén-
cia de discriminagéo e de assédio moral e sexual; e o respeito.
E dever do Estado implementar e proteger este direito e impor
aos empregadores o dever de respeita-lo.*'

E claro que, consideradas as condi¢des concretas de trabalho
que presenciamos, sao poucas as situagdes em que se viabiliza

20 ONU A/HRC/31/32 Disponivel em https://documents-dds-ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/
G15/288/31/PDF/G1528831.pdf?OpenElement acesso em 23/03/2016.

21  Trad. livre: “The right to work includes basic requirements of qualitative content of the activity, which
should not be meaningless or excessively repetitive or exhausting. Workplace conditions82 that en-
hance self-realization include respect for the fundamental political and economic freedoms of the indi-
vidual; the possibility of cooperation and dialogue between workers and with the organization’s man-
agement; recognition of the worker’s contribution; career prospects and professional development;83
the promotion of the physical and mental health of the worker; respect for individuality and morality;
the absence of discrimination and sexual and moral harassment; and respect. It is the duty of the State
to implement and protect this right and to enforce the duty of employers to respect it” Considera-se que
as versoes oficiais espanhola e francesa perderam alguns aspectos relevantes.
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o trabalho como media¢do para o melhor e nao para o pior.
Mas normas juridicas sio sempre contrafactuais e se desti-
nam a tensionar a realidade. Para os despossuidos, é sempre
melhor ter direitos, ainda que descumpridos, que néo té-los.
Nessa perspectiva, direitos humanos e fundamentais criam
espacos institucionalizados de luta por formas de reconheci-
mento e vida digna. O direito ao trabalho, por isso, aponta
para a transformacdo da institucionalidade vigente. No entan-
to, mesmo nos limites da nossa forma social e inclusive sob
o ordenamento juridico brasileiro atual, a melhor resposta a
negacdo da dignidade no trabalho parece nao ser abandonar o
mundo do trabalho a intensificagdo de seu esvaziamento sig-
nificativo, uma degradacao que se acelera com o avango da
onda neoliberal. Parece-nos que a melhor resposta é a recusa a
“entregar o ouro ao bandido” e reivindicar, num processo cujo
resultado é imprevisivel, a reapropriacio das condi¢des con-
cretas de trabalho pelos trabalhadores, recusando justamente
a aceitar que o trabalho em si ndo lhes interessa, mas apenas
os beneficios economicos que dele possam advir.”> Por mais
que nos primeiros momentos isto possa parecer acanhado, ha
de ser percebida a forca de, enfim, deixar-se apenas a resistén-
cia defensiva ou mesmo a regressao, para dar inicio a uma tra-
jetoria positiva nessa dire¢do potencialmente transformadora.
Os diversos trabalhos que integram esta edigdo do CISMT, as-
sim como as anteriores, trazem luzes preciosas para tirar da
sombra o trabalho, ndo s6 no sentido de evitar adoecimentos,
mas no sentido de fazer jus a esse via privilegiada da autorrea-
lizagdao humana, cada vez mais ameagada.

22 Essa compreensao foi também muito bem apanhada por Marcio Tulio VIANA. Prefacio. In FINELLI,
Lilia Carvalho. O conceito de trabalho: tendéncias de modificagdo e continuidade. Belo Horizonte, RTM,
2015, p. 11-14, que vé, ai, uma nova e grave contradigdo introduzida no sistema capitalista, pois “na
légica do sistema, o operdrio ideal ndo é aquele que procura no trabalho um meio de se realizar, mas
aquele que encontra no salario uma oportunidade de consumir, a despeito da alienacdo que o consome
- e indiferentemente do produto que lhe brota das maos, seja uma vacina contra a dengue ou um novo
tipo de fuzil. Ora, se comegarmos com a idéia de que o trabalhador tem realmente o direito de se fazer
gente (em sentido pleno) com o seu trabalho, acabamos por negar, na mesma medida, as possibilidades
que o empresario sempre teve de eleger o que produzir, e como produzir, guiado apenas pelo resultado
economico. E essas duas negagdes tedricas, se afirmadas concretamente, podem sinalizar o préprio fim
do sistema, ou no minimo o comego do fim”
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LIDERANCA: DAS TEORIAS CLASSICAS A
PRATICA CONTEMPORANEA!

Sigmar Malvezzi PhD?

A lideranga é uma pratica milenar nascida nos quatro cantos do
mundo, como agao regular da vida comunitaria. Suas potencialida-
des e contribuicoes para com a sociedade transcenderam as fronteiras
da vida comunitaria para ser uma pratica nas ag¢des politicas, artisti-
cas, religiosas e na gestao. Hoje, a lideranga é uma pratica reconheci-
da, ndo somente como mecanismo regular nas interagdes e nos grupos,
mas desfruta da condi¢ao de instrumento estratégico da condugdo dos
empreendimentos. Lideran¢a é uma forma de poder interpessoal com
potencialidades para instrumentalizar as relagdes interpessoais e inter-
grupais em contextos organizados e contextos constituidos por muitas
condi¢des emergentes. Essas potencialidades propiciaram a lideranca
compartilhar um espago que até recentemente era hegemonico da auto-
ridade. Examinando seu desenvolvimento, neste inicio do século XXI, a
lideranga ocupa parte das fungdes que tradicionalmente foram atribui-
das a autoridade. Por esse motivo, hoje, a busca da lideranca tornou-se
uma necessidade ja assumida nas institui¢oes e nas Redes Gestor. Sua
capacidade para instrumentalizar a autoridade na gestdo de contextos
que crescem em paradoxos e demandas de adaptagdo imediata, tem sido
largamente explorada.

1 Texto apresentado no 7° CONGRESSO INTERNACIONAL SOBRE SAUDE MENTAL NO TRABA-
LHO: GESTAO DE PESSOAS: os desafios do século XXI

2 Professor e Pesquisador em Psicologia das Organizagdes e do Trabalho no IP-USP e na FDC.
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Este capitulo é dedicado a analise da lideranga diante das contin-
géncias desafiadoras que o século XXI coloca para os gestores e pessoas
responsaveis por equipes diversas. Revisar a compreensao da lideranca
e analisar suas implicagdes na atual gramatica da sociedade, dentro da
qual ocorrem os empreendimentos e negdcios sdo os macros objetivos
deste texto. Oferecer algumas ideias sobre o desenvolvimento da lide-
ranga é um objetivo secundario que completa o escopo desta revisao da
compreensdo que, hoje, se tem desse fenomeno (Bendassolli, Magalhaes
& Malvezzi, 2014).

Evolu¢io do conceito de lideranca

A lideranga é um topico multidisciplinar no campo das Ciéncias
Humanas. Inicialmente abrigado no territério da Psicologia, a lide-
ran¢a migrou rapidamente para os territdrios da Administra¢ao, em
seguida para a Politica, estendendo continuamente seu territério. Sua
sistematizagdo como conceito ja é encontrada no capitulo IX do livro
Human Nature and the Social Order, de Charles H. Cooley, publicado
em 1902. Sua compreensao e aplicagao em distintos espagos da vivén-
cia social fomentou seu desenvolvimento. Hoje, os estudos sobre lide-
ranga contribuem para a compreensdo do ser humano, da vida social,
da gestao e dos projetos que instrumentalizam os empreendimentos
que povoam a produgdo econdmica, as atividades politicas e artisticas.
Esse crescimento do conceito de lideranga agregou significativo valor
para a compreensao da sociedade e da metodologia cientifica na esfera
das Ciéncias Sociais. Nessa trajetoria, a lideranca tornou-se um tépico
onipresente na literatura académica e literaria de todo o século XX,
expandindo a reflexdo sobre a influéncia interpessoal na arte cinema-
tografica, na politica, nos negdcios, na rotina da vida quotidiana, nos
esportes e na religido, para mencionar apenas uma amostra dos espa-
¢os nos quais ela se apresenta.

A compreensio da agdo de lideranga evoluiu pari passu com o de-
senvolvimento do pensamento e da sociedade em todos os seus aspec-
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tos. Inicialmente assumida como forca divina que poderia ser adquirida
e desenvolvida na relagdo das pessoas com divindades, a lideranga foi
paulatinamente associada a agdo pessoal se afastando da intermediagdo
divina. As evidéncias entre a influéncia interpessoal e a a¢do individual
eram mais claras e convincentes do que entre as pessoas e as divinda-
des. Passando a ser compreendida como trago pessoal, a lideranga foi
explicada no campo das contingéncias bioldgicas pela transmissao ge-
nética e, como tal, contribuiu com a sustentabilidade de regimes politi-
cos hereditarios. Essa origem bioldgica foi, igualmente, perdendo forga
com a observa¢do do empreendedorismo politico, bem acentuado nos
movimentos de independéncias e republicanos desde o século XVI. Sua
sistematizagdo como competéncia aprendida, como proposto no livro
o Principe de Niccolé Machiavelli, ja em 1513, indica que a influéncia
interpessoal poderia ser treinada e instrumentalizar as fun¢oes da au-
toridade.

Seguindo uma trilha evolutiva persistente, ja no final do sécu-
lo XIX, com claro apoio do avango das ciéncias humanas, a lideranga
comegou a ser investigada como fendmeno passivel de ser explorado,
com seguranga e confiabilidade, sob a égide de metodologias proprias
do conhecimento cientifico. Essa exploragao é constatada no artigo pu-
blicado por Lewis Terman em 1904 com sugestdes para pesquisas que
fomentariam sua compreensdo. Sua associa¢ao com a gestdo da socieda-
de e dos negocios apareceu no final dos anos 1920, com os experimen-
tos de socidlogos e psicologos, dentro do chdo de inimeras industrias.
Nessa altura, seu reconhecimento e desenvolvimento foram fortemente
impulsionados pelas teorias e experimentos dedicados a compreensao
da interagdo humana no campo da Psicologia Social, dos dois lados do
Atlantico. Esses experimentos ampliaram as frentes de investigacao da
lideranga, quando comegou a ser estudada como traco pessoal, como
propriedade de alguns comportamentos e depois como contingéncias
que empoderariam os comportamentos dentro do processo grupal. Os
trabalhos de alguns pesquisadores como Kurt Lewin, George Homans e
Fritz Heider deram a lideranga um status de tema fértil para ser explo-
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rado no campo do processo grupal e aplicado na otimiza¢ao das ativi-
dades coletivas e cooperativas.

No periodo de pds segunda grande guerra, a compreensao da lide-
ranga foi fortemente influenciada pelos trabalhos de Kurt Lewin e pas-
sou a ser topico obrigatério no aprendizado do trabalho em equipe e na
gestdo. Essa presenca da lideranga na compreensao da interagao social
foi fomentada, de um lado, pela demanda de compreensao mais profun-
da das relagoes humanas diante do aparecimento de conflitos entre os
movimentos sindicais e sociais, e de outro lado, pelo enriquecimento da
compreensdo dos empreendimentos em suas dimensdes subjetivas. Esse
fomento foi energizado e apoiado por trabalhos como as publicagoes de
Abraham Maslow, Douglas MacGregor e dos pesquisadores do Tavis-
tock Institute de Londres. Esses trabalhos expunham mais claramente
a complexidade do ser social que era a matéria prima da lideranca. Eles
expunham que a influéncia interpessoal estava ligada a outros processos
subjetivos como a motivagao, a adaptacdo e a comunicagao.

A partir dessa etapa de seu desenvolvimento, a lideranca foi ainda
mais enriquecida pelo aumento da diversidade de paradigmas na Psi-
cologia e na Administra¢do. No territério da Psicologia a lideranca foi
fortemente enriquecida pelo dialogo entre a Psicologia Social e a Psica-
nalise, com a andlise institucional e pela reflexdo advinda de abordagens
criticas, que foram frequentes a partir dos anos 1960. Trabalhos como os
de Alvin Gouldner, de Izabel Menzies, de Robert Cooper e de Gregory
Bateson mostraram que a regulagem e a dinamica da influéncia inter-
pessoal eram fendmenos mais complexos que demandavam critica de
paradigmas e integragdo multidisciplinar. Idéntica abertura ocorreu no
territorio da Administragdo. Nesse territdrio, o fendmeno da lideran-
¢a foi aprofundado pelos trabalhos produzidos na area de desenvolvi-
mento organizacional, na compreensdo dos grupos semiauténomos, na
disseminacdo dos circulos de controle de qualidade que eram técnicas
emergentes, fortemente alicercadas nas relagdes interpessoais.

Desde entao, as interfaces nas quais a lideranca era investigada
cresceram exponencialmente a ponto de sua presenca tornar-se uma
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area de especializacdo nas ciéncias humanas e sua produgio cientifica
tornou-se um campo saliente nas Ciéncias Sociais tedricas e aplicadas.
Essa amplitude expandiu as fronteiras da investigacao da lideranca para
quase todos os topicos que compreendiam o objeto das Ciéncias Sociais,
como se pode observar na variedade de questdes que tem inspirado sua
investigacdo e que estdo publicadas nos registros de periédicos como
Leadership Quarterly e Journal of Leadership Studies. Em recente le-
vantamento nessas revistas, foi constatado que o topico lideranca tem
sido estudado em relacdo a mais de uma centena de varidveis (Pinto,
2016). Nessa etapa de sua evolugao, o conceito de lideranga confirma-
va sua condi¢ao de objeto interdisciplinar e os desafios epistemoldgicos
que as Ciéncias Sociais enfrentavam para elaborar projetos de pesquisa
que ndo limitassem seu escopo pela fragmentagdo do fendmeno.

Mais recentemente, devido ao desenvolvimento das redes e da
competicdo destas com as estruturas e as regularidades na interagdo in-
terpessoal, a investigacdo das especificidades da influéncia interpessoal
em ambientes chamados virtuais, tornou-se um tépico que abriu novas
frentes de investigagdo da lideranga. A agdo da lideranga é facilmente
constatada nas redes, mas sua observagdo é mais dificil pela velocidade
e fluidez dos eventos. Em recente ensaio sobre a rede da populacgao de-
nominada por “4cham’, constituida por pessoas que participam na con-
di¢ao de “anonymous”, Dale Beran (2017) levantou questdes profundas
sobre a influéncia interpessoal dentro de ambientes que funcionam em
alta velocidade, através de eventos quase que impossiveis de identifica-
¢do. Sua hipdtese coloca a intermediacdo de um imaginario social que
impacta na dinamica das identidades e na consisténcia dos vinculos.
Nesse ambiente todas as estruturas que constituem a intersubjetivida-
de parecem provisorias e entrelacadas. A compreensao da lideranc¢a nas
vias digitais em redes invisiveis estd questionando teorias tradicionais.

Dessa analise pode-se inferir que a lideranga ndo é um fendmeno
que tenha uma causa especifica, como tragos da personalidade, ou al-
gum fator produtor de poder pessoal, mas desponta como um fenémeno
produzido pelo entrelagamento de diversos processos que se integram
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na forma de textura causal, sempre dinamica em suas interfaces. Sua
determinancia se assemelha a um trabalho de natureza artesanal, quase
que irreplicavel porque sua reprodugao requer alguma forma coletiva de
empreendimento. As contribui¢des de diversos fatores reconhecidos na
construcdo da influéncia interpessoal ainda ndo foram suficientemente
identificadas como se espera de um campo cientifico, como é o caso
do profissional atemporal e do profissional nomade. Expondo-se como
campo complexo, o estudo da liderang¢a ganhou mais impulso dentro
da gramatica da rotina e dos empreendimentos no contexto do século
XXTI que sera analisado adiante. A proxima secdo é dedicada a revisao
do conceito de lideranga a partir de como esse fendmeno é produzido.

O que é lideranga

Embora seja um fendmeno complexo, como descrito acima, a li-
deranca aparece como um objeto que pode ser observado em suas ma-
nifestagdes, mesmo nos ambientes virtuais, como na rede 4cham. A li-
deranga é um fendmeno que produz agdes integradas e de cooperagao
entre individuos e grupos. Pela lideranca, pessoas e grupos aderem a
acoes propostas de outrem e participam de sua viabilizagdo aceitando
participar da mesma agdo e legitimando essa participagdo. Observada
dessa forma, pode-se inferir que a lideranca ¢é a influéncia interpessoal
que mobiliza outros para se integrar e cooperar com alguma agdo espe-
cifica. E uma forca centripeda capacitada para criar competéncias cole-
tivas, integrando os desempenhos de diversos individuos, fisicamente
presentes, ou distantes na forma de equipes virtuais. E uma forca que
mobiliza as competéncias individuais para participar de uma agado gru-
pal que é uma forma de sujeito virtual (Malvezzi, 2015).

Pela sua histdria e pelas pesquisas que a investigaram, como aci-
ma descrito, a lideran¢a nao é um fend6meno tnico e definitivo, mas
um fendmeno artesanal e plural, mesmo dentro de um mesmo grupo
em seus diferentes momentos. A lideranga é um fendmeno que integra
centenas de outros fendmenos tornando-se uma forma de poder cuja
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observagdo é desfiada pelo fato de ser uma rede de processos. Obser-
va-se cadeias de comportamentos, porém observagdo das cadeias das
causas que produzem a influéncia interpessoal s6 podem ser inferidas.
Hoje, ha certo consenso nas Ciéncias Sociais de que a lideranga é uma
influéncia que ndo ¢é condi¢ao inata mas aprendida nas diversas formas
de relacionamento eu-outro. Os individuos nao nascem lideres, mas
aprendem a liderar. Sabe-se que a lideranca nao é uma propriedade, ou
competéncia do individuo a qual ele pode carregar consigo e a aplica-la
por onde anda. A lideran¢a é uma competéncia, ou propriedade da re-
lacao, construida pelo eu e pelo outro que requer sustentabilidade pelo
empreendimento das rela¢des interpessoais.

A origem dessa capacidade de poder presente na relagao eu-ou-
tro desponta de duas necessidades que os individuos carregam ao longo
de suas vidas. A potencialidade de influéncia que individuos e grupos
apresentam sobre outros surge da busca de complementaridade em suas
competéncias e possibilidades, e da necessidade de estabilidade no am-
biente afetivo e social ao seu redor. Muitas a¢des ndo sdo viabilizadas se
os individuos nao se integrarem em agdes cooperativas. Desde a mais
tenra idade, o individuo percebe a importéncia do outro e da coopera-
¢do entre ambos. Além disso, o individuo percebe que essa cooperagao
¢ uma condigdo oscilante e dependente dos afetos e vinculos. Estes fe-
ndmenos nao apresentam a regularidade observada nos eventos fisicos
e, por isso, requerem algum empreendimento capaz de gerar estabilida-
de. Os eventos subjetivos sdo volateis, flexiveis e influenciados por esti-
mulos emergentes no ambiente. Os individuos descobrem que podem
construir alguma estabilidade, entre esses eventos como ja largamente
constatado na construgdo dos contratos psicoldgicos.

Na satisfacao dessas duas necessidades, os outros individuos apa-
recem como parceiros potenciais porque aceitam as trocas. A vida social
¢ um amplo espago de trocas relacionadas aos processos de adaptagio e
de integracao pessoais. Os individuos necessitam dessas trocas para ad-
ministrar suas relagdes com o ambiente e suas relagdes consigo mesmos.
A cooperagio e a estabilidade dos eventos subjetivos despontam como
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fatores cruciais nesses processos e podem ser agenciadas pelos indivi-
duos. O agenciamento dessas trocas consiste no processo de lideran¢a
que viabiliza as influéncias mutuas. A dindmica dessas trocas pode ser
tanto uma agdo intencional, como uma agéo intuitiva.

A complementaridade e a estabilidade sdo agenciadas pela utiliza-
¢ao dos recursos e contingéncias fisicas e subjetivas que materializam a
relagdo eu-outro. Todos os individuos tém um capital de recursos dispo-
niveis nas estruturas subjetivas e podem utiliza-lo para construir trocas
com os outros visando influenciar seus comportamentos. Eles podem se
comprometer com trocas regulares de informagao, de escalas de priori-
dades, de propriedades pessoais, de atenc¢do e de dedicagdo do tempo,
entre centenas de outras. Toda interagao social é formatada pelas trocas
visando a constru¢ao de uma relagdo de interdependéncia entre o eu e o
outro. Nela, atuam estruturas subjetivas de cada individuo que sdo ajus-
tadas pelas necessidades do outro. Assim, na interagdo, os individuos
ajustam os contratos psicoldgicos, as identidades, os papéis, as normas,
as representagdes, as emogoes, as atitudes, os ideais entre dezenas de
outros fatores que tém potencialidade para estimular e para regular as
acoes dos outros. Para buscar e sustentar as trocas que viabilizam a in-
teracdo, os individuos atuam sobre essas estruturas subjetivas que sdo
administradas na rotina das interfaces entre o eu e o outro.

Nessa a¢do sobre o outro, o individuo procura capacita-lo para
agir de uma certa forma, de acordo com a funcéo, ou o sentido que essa
acao esperada do outro tenha na intera¢ao e em objetivos cuja realizagao
ambos compartilham. Um individuo quer que seu interlocutor o escute
e valorize o contetdo de sua informacao, ou que o acompanhe, ou que
o ajude em alguma tarefa. Para tanto ele comunicara um discurso e fard
gestos que criem essa mobiliza¢ao no outro, pressupondo suas identi-
dades, seus contratos psicologicos e seus papéis. A identidade é uma
estrutura subjetiva que institui o eu e o outro como dois interlocutores
concretos. Assim, na interagao, e particularmente, visando influenciar o
outro, o individuo age para criar no outro a competéncia para ouvi-lo,
ou para realizarem juntos alguma tarefa. Neste caso, ele age para moti-
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var o outro a ouvir e para valorizar sua fala, ou para que o outro tome
a iniciativa de realizar parte da tarefa. Para tanto, o individuo mobiliza
todos os recursos que ele identifica como disponiveis e que tenham po-
der sobre o outro. Ele constréi sua comunicagio avaliando elementos
da cultura, da histéria de ambos, das tecnologias, o tempo disponivel, a
satisfagdo do outro que funcionam como matérias primas sobre as quais
a lideranga é construida.

Essa agdo empreendedora da interagdo tem sido explicada por de-
zenas de teorias na Psicologia e na Administragdo. Sem espaco sequer
para as resumir aqui, este capitulo oferece uma dessas teorias que é a
estrutura de condicionalidades de W. R. Ashby (1962). Segundo Ashby,
a influéncia interpessoal ocorre através de uma equagao de trés elemen-
tos. Essa teoria explica as trocas no processo descrito a seguir. A influen-
cia B. Por que A influencia (lidera) B? A influencia B porque B aceita ser
influenciado por A. E por que B aceita ser influenciado por A? B aceita
ser influenciado por A devido as suas relagdes com C. Assim, a lideran-
¢a pressupde uma ag¢do do individuo e a aceitagdo por parte do outro.
Essa aceitagdo depende do terceiro elemento que Ashby denomina de C.
O C é o conjunto de referenciais que da sentido, propicia valores e cria
uma racionalidade que formata a agdo. Participam desse conjunto de
referenciais as aspiragdes, necessidades, sentimentos e avaliagdes que os
individuos fazem do ambiente.

Embora Ashby esquematize sua explicagdo em uma relagao dual,
A e B, sua teoria se refere a interacdo entre mais de dois individuos e no
processo grupal. Agindo dentro dessa racionalidade, A e B podem acei-
tar cooperar entre si e empreender a construcao de relagdes de aceitagao
das propostas um do outro. O aspecto interessante dessa racionalidade
de trocas é o fato de que ambos realizam trocas considerando uma re-
la¢ao de reciprocidade. A reciprocidade € o critério de justica em suas
trocas. Nessa agdo, eles aceitam modificar seus comportamentos para
entrar em vinculo cooperativo com o outro. A reciprocidade ganha sen-
tido e valor porque é reconhecida como uma espécie de fundamento da
relagdo ganha-ganha que ¢ legitimada por ambos. A lideran¢a nasce de
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uma mudanga em seu comportamento que o individuo escolhe como
melhor, em sua condi¢ao de liberdade, mesmo que essa escolha deman-
de dele algum custo alto.

Interagindo entre si, os individuos percebem a for¢a trans-
formadora de seus comportamentos frente ao comportamento dos
outros. Eles percebem que seus investimentos na interacdo podem
recriar os significados, alterar as prioridades ou enriquecer a com-
preensao que o outro tem dos eventos. Nessa agdo empreendedora,
os individuos recriam as racionalidades que sustentam os comporta-
mentos dos outros. Estes podem aceitar ou recusar a mudanga pro-
posta. Assim, através de sua acdo empreendedora sobre a interagdo,
um individuo pode fomentar que o outro perceba algum comporta-
mento, evento, ou circunstancia como apoio, solidariedade, amea-
¢a, sinal de confianca, ajuda, antagonismo, agressdo, indiferenca ou
compromisso. Na interagdo, todos os comportamentos dos outros
sao “lidos” a partir de suas potencialidades fisicas (como eventos
objetivos) e dos sentidos que adquirem na relagdo eu-outro (como
eventos objetivados por sentidos). Essa leitura ¢ influenciada pela
acdo da lideranga na equagéao das trocas.

Esse empreendimento recria a equagao de trocas abrindo caminho
para viabilizar a complementaridade e a estabilidade do ambiente afeti-
vo e social que necessitam. E por causa desses mecanismos que, hoje, a
lideranca tem sido compreendida como gestao de significados. A for¢a
dos meios de comunicagao de massa e das redes opera através desses me-
canismos. Interagindo com os outros, os individuos aprendem os efeitos
de sua a¢ao no mundo fisico, subjetivo e social. Segundo o modelo de
Ashby, acima descrito, os individuos descobrem os “Cs” daquele grupo e o
como estes sao regulados pelas suas acoes. Através desse aprendizado, os
individuos se capacitam para criar e ajustar as condi¢cdes requeridas das
relagdes entre si para viabilizar a realizagdo de objetivos comuns do grupo
do qual participam. Construir a lideranga é o agenciamento (intuitivo, ou
intencional) dessa capacitagdo. A lideranca é construida no aprendizado
da gestao dos “Cs” nas equipes e interagoes.
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A cooperagdo que surge na relagdo entre o eu e o outro, ou em
uma equipe, como resultado dessa agdo empreendedora dos inter ato-
res, transforma o eu e o outro e os membros da equipe em um sujeito
virtual, construido na interagao pela regulagem dos Cs, criando aquilo
que a Psicologia Social denomina de intersubjetividade. Dito de outra
forma e de modo simples, a intersubjetividade consiste na interdepen-
déncia que o eu e o outro criam entre si, através de suas trocas. Ea
intersubjetividade que sustenta as equagdes de trocas entre os inter
atores. Nesse processo, um fator chave ¢ a liberdade que os individuos
tém para aceitar ou rejeitar os novos sentidos e valores e, portanto,
de legitimar, ou nao, as trocas propostas pelo outro, sob o critério da
reciprocidade.

Em resumo, a lideranca consiste no exercicio de uma forma de
poder que ndo ¢ coercitivo, nem utilitario, mas referente - o agencia-
mento dos Cs pela estimulagdo da reflexividade dos outros. Essa agdo
cria poder no individuo porque ele é capaz de reelaborar a logica que
da sentido e guia os comportamentos dos outros. E por esse motivo que
a lideranga é um mecanismo de criagdo de competéncias na relagdo
eu-outro (a produgdo de novos fatos fomenta a revisao dos sentidos, a
equacdo de reciprocidade, a satisfacao e as necessidades dos individuos
e grupos).

A lideranga recria as racionalidades (narrativas) individuais e co-
letivas que legitimam e sustentam a a¢do dos outros. Diferentemente
da autoridade que é uma forga externa de controle e por isso pode ser
repressiva, a lideranca é uma forca viabilizada pelo auto controle. Os
individuos é que tém poder sobre seus sistemas de valores e de signifi-
cados. E essa condi¢io de reconhecimento do poder do outro sobre sua
propria subjetividade que capacita a lideran¢a mais do que capacita a
autoridade para atuar na gramatica atual da sociedade. Nela, a sustenta-
bilidade dos eventos se tornou uma ag¢io artesanal e por isso sua eficicia
depende da identificagdo das necessidades dos individuos e das tarefas.
Nas condi¢des do mundo atual, autoridade nao tem mais capacidade
para a identificacao e controle de todos os eventos. A autoridade é limi-
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tada ao controle funcional enquanto a lideranca estende a a¢ao para o
controle sobre o auto controle (Malvezzi, 2011).

Em sintese, a lideranca é um empreendimento das relagoes inter-
pessoais, construido por atos e discursos que (1) diferenciam os desem-
penhos, tarefas, identidades, trajetdrias (etapa criativa da agdo), para,
em seguida, (2) apoiar os ajustes dos individuos na reconstrugao de suas
identidades e trajetdrias (etapa da sustentabilidade da a¢do). A influén-
cia dalideranca é produto da dinamica social oriunda da interagao e nao
propriamente da pessoa (nao se fala em lider, mas apenas em lideranca).

Lideranca e Eficacia no Século XXI

Na atual gramatica da sociedade, a eficacia, tanto nos empreen-
dimentos, como na rotina, depende da agdo de lideranca. Grande par-
te dos eventos que integram as agdes sdo virtuais, flexiveis e sensiveis
as altera¢des no ambiente. Quase todos os individuos que possuem e
utilizam celulares, facebook e e-mails tém interfaces com mais de uma
rede. Dentro das redes, muitos eventos se movimentam pela tecnologia
digital, em alta velocidade, gerando estimulagdes continuas que afetam
os sentidos e os valores que sustentam as ag¢des. As redes constituem um
contexto de desordem legitimada no qual os eventos tém poder para
informar, integrar, isolar, imunizar e contaminar. Dotadas dessas po-
tencialidades, as redes colocam em risco as fung¢des e propriedades dos
eventos. A sustentabilidade desses eventos depende de continuo esfor¢o
de adaptagao para a manutencdo de suas propriedades e fungdes. Essa
tarefa demanda desempenhos artesanais porque o individuo respon-
savel por ela deve perceber e avaliar as mudangas estimuladas e agir
no que for necessario para a manuten¢ao das propriedades e fungdes
(Malvezzi, 2016). Essa gramatica coloca a lideranga como instrumento
apropriado de a¢ao porque nao desponta como regulagem externa, mas
como cria¢do de competéncias coletivas legitimadas pelos individuos.

Mais do que em outro momento histérico o individuo esta co-
nectado com os outros e precisa se informar e avaliar os estimulos que
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chegam até ele. Essa necessidade demanda agdes cooperativas. Ana Li
Vigni () expressou muito bem essa necessidade, parafraseando Descar-
tes — “repondo, logo existo” (Rispondo dunque sono).

Nao ha regras ou técnicas para a construgdo do poder da lideran-
¢a, apenas que € a gestdo dos Cs. Embora seja uma atividade artesanal,
a busca de lideranga pode ser facilitada por praticas que tém relagao
com a reflexao e a reciprocidade. Aqui sao mencionadas algumas delas.
A valorizagdo da cooperagao porque promove a superagdo do dilema
autonomia sujei¢ao. A busca de novos sentidos porque ajuda na revi-
sao dos sistemas de valores e significados. A interlocugdo porque é um
instrumento que instrumentaliza a produc¢do do consenso e ajuda na
compreensdo da reciprocidade. A busca, identificagdo e compreensao
das resisténcias pessoais e de suas causas. A valorizacdo dos méritos e
protagonismos pessoais porque sao fontes de reconhecimento do outro,
como ele espera ser reconhecido. Interagao pelo fomento a autonomia
responsavel porque esta fomenta no outro a consciéncia de sua respon-
sabilidade (Malvezzi, 2011a).

Em sintese de uma s6 frase para este capitulo, pode-se afirmar
que a constru¢do da lideranga revela a vocagdo humana para o agir
cooperativo e artesanal, como os dois instrumentos basicos da con-
digdo humana que é sempre alimentada pela esperanga de realizacao
dos ideais.
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MUDAR O TRABALHO PARA MUDAR O
MUNDO (E MUDAR A NOS MESMOS)
SOFRIMENTO E PRAZER NO TRABALHO:
O OLHAR DA PSICOPATOLOGIA DO
TRABALHO

Patricio Nusshold'

Introducao

Por que nds nos interessamos por esses assuntos?

Hoje em dia, mais do que nunca, nds todos corremos o ris-
co de enlouquecer por causa do trabalho. Eu ndo ensinarei nada
aqueles que, de perto ou de longe, ja viveram a experiéncia de uma
depressao, de um burnout, ou de uma tentativa de suicidio ligada
ao trabalho.

O trabalho mudou. A situagao continua se degradando, inclusive
para os executivos. A aceleragdo frenética do ritmo de trabalho, a flexi-
bilizagdo do mercado do emprego e a implementacao de ferramentas
que buscam medir o que se faz, degradam a convivéncia e organizam a
concorréncia entre colegas, clientes e superiores. Nos estamos em com-
peticao com aquilo com o que somos obrigados a cooperar. Nos teste-
munhamos a desestrutura¢ao do mundo social do trabalho e a degrada-
¢do das relagdes no trabalho.

1 Pesquisador associado do Laboratério PCPP (Psicologia Clinica, Psicopatologia, Psicanalise) da Uni-
versidade Paris Descartes; Associagdo de Satide no Trabalho Interservigos (ASTI). patricio.nusshold@
gmail.com
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Aqueles que amam ou que amaram sua profissao, aqueles cujo in-
vestimento no trabalho nao é reconhecido, aqueles para quem o traba-
lho nao faz mais sentido, aqueles que colaboram para a degradagdo de
seus valores de profissdo, aqueles que fazem coisas que eles reprovam
moralmente, correm mais riscos de adoecerem.

Minha apresentagdo de hoje esta baseada em uma teoria que se
chama psicodinamica do trabalho (PDT), segundo a qual o trabalho é
central em nossa vida. Como noés veremos, a clinica nos mostra que o
trabalho pode ser estruturante para a sadde, ou, ao contrario, que ele
pode ter um papel determinante no desencadeamento de doengas. Esta
centralidade é também politica. O que se faz no trabalho é a marca que
se deixa no mundo e a maneira pela qual ter-se-a influenciado o espa-
¢o publico. E esta marca sera a marca da organizagdo do trabalho “no
mundo” mas também a nossa marca, pois uma organiza¢ao do trabalho,
mesmo a mais injusta, ndo pode funcionar sem a participagdo e a con-
tribuicdo dos sujeitos.

Historicamente, a PDT se inspirou nos trabalhos desenvolvidos
pela ergonomia, que propde uma observagio rigorosa daquilo que fa-
zem os trabalhadores, e buscam descrever o trabalho tal como ele é rea-
lizado concretamente.

A descoberta fundamental da ergonomia ¢ a irredutibilidade da
distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real. Um dos ensina-
mentos mais vigorosos da ergonomia de lingua francesa ¢ a diferenca
que existe entre o trabalho prescrito, a tarefa, que corresponde aos ob-
jetivos a serem atingidos, e o trabalho realizado, a atividade, que corres-
ponde ao que ¢ feito concretamente pelo trabalhador para chegar aos
objetivos estabelecidos. O trabalho real, necessario para aproximar as
performances esperadas, ndo é jamais a simples aplicacdo das prescri-
¢oes da organizagdo. Ou seja, entre as diferentes ordens que recebe a
pessoa e o que ela faz realmente. O que os ergdbnomos mostram é que,
a despeito da exatiddo das regras da organizagdo do trabalho, existem
disfungdes, imprevistos que obrigam a se fazer de outra forma. Devido
a variabilidade do contexto e dos meios de trabalho, mas também das



MUDAR O TRABALHO PARA MUDAR O MUNDO (E MUDAR A NOS MESMOS) 51
SOFRIMENTO E PRAZER NO TRABALHO: O OLHAR DA PSICOPATOLOGIA E A PSICODINAMICA DO TRABALHO

inevitaveis contradi¢oes entre as diferentes dimensoes da prescri¢ao, as
pessoas criam métodos de trabalho permanentemente, afim de enfren-
tar aquilo que ndo foi previsto. Para conseguir trabalhar, é necessario
mostrar engenhosidade e inventividade. E necessario estabelecer acor-
dos entre prescrigdes contraditorias, saber fazer e transgressdes. Sem
este “trabalho” propriamente humano, nenhuma produc¢io de bens ou
de servigos seria possivel, assim como nenhuma satisfagao no trabalho.
O objetivo de uma investigacdo centrada na diferenga entre trabalho
prescrito e trabalho real ndo é reduzir essa distdncia nem condena-la,
mas fazer aparecer todas as habilidades empregadas para preencher essa
distancia e continuar a atividade, apesar de tudo o que nao funciona.
Porque, como vocés sabem, ndo apenas as prescrigdes sdo constante-
mente multiplas para tornarem-se contraditdrias, mas elas sdo sempre
insuficientes, isso quer dizer que, se nos atermos em respeita-las, nada
mais funciona. Alias, esse é o principio da greve do zelo.

No inicio, o sofrimento

Para comegar, é necessario que entendamos minimamente sobre
aquilo que chamamos de trabalho. No cerne de todas as questdes de
saude no trabalho, encontra-se geralmente uma confusao, ou a0 menos
um mal-entendido, em torno da distingdo entre trabalho prescrito e
trabalho real. O trabalho nao é o trabalho prescrito. O trabalho nao se
resume na aplicagao restrita das regras. As pessoas no trabalho nunca
fazem completamente o que esta prescrito. Nao porque elas sejam in-
disciplinadas, irresponsaveis ou muito idiotas para compreender. Mas
porque o trabalho esta impregnado de incidentes que vem quebrar o
bom arranjo das prescrigdes e tudo o que os criadores haviam previsto.
Sera necessario encontrar um acordo e ndo é a prescricdo que vai aju-
dar. Sempre ha dificuldades, obstaculos e imprevistos. O programa de
computador que “buga” e que ndo permite efetuar a simulagao, para o
professor universitario que preparou sua aula, isso pode ser a reserva da
sala que ndo foi feita corretamente — tudo isso, todos esses obstaculos,
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todos esses imprevistos, ¢ o que se chama de real. O real é o que resiste
ao controle, o que se da a conhecer fundamentalmente sob a forma do
fracasso. Devido ao real, devido aos imprevistos e as anomalias, o tra-
balho prescrito ndo funciona. E preciso que o sujeito do trabalho lance
mao de truques, astdcias, artimanhas, improvisagdes, para restaurar o
bom funcionamento do trabalho. Isso necessita entdo de uma capacida-
de de inventar solucdes.

Experiéncia do real e inteligéncia pratica

Quando se diz que o trabalho supde um engajamento de si mes-
mo para se chegar a fazer o que se deve fazer, a despeito dos imprevistos
do real, vé-se bem que isto ndo vai se dar sem dor, e isto nos leva a dizer
que o sofrimento ¢ indissociavel do trabalho. Ser capaz de encontrar o
real, fracassar, submeter-se ao fracasso, familiarizar-se com a nova ma-
quina que nao nos convém, fazer-se habitar por ela, pensar nela o tempo
todo, lutar com os problemas, enraivecer-se, experimentar a decep¢ao
ou a desmotiva¢ao, é uma experiéncia afetiva, penivel e dolorosa, uma
experiéncia extenuante: um sofrimento. O encontro com o real do tra-
balho se faz irredutivelmente sobre o modo do sofrimento. As pesqui-
sas mostram que o sofrimento é primordial na experiéncia do trabalho,
mas também mostram que sofrer ndo é patogénico em si mesmo, haja
vista o sofrimento poder ser subvertido em prazer.

Como resposta a esse desconforto e a essa desestabilizagao que
representa a experiéncia do real, uma inteligéncia pratica, uma inte-
ligéncia do corpo ¢ requisitada. Dificilmente ela é descritivel, mas ela
desempenha um papel consideravel, visto que ela esta orientada para a
economia de esfor¢o, e permite entdo organizar o trabalho de produgao
e também a prevencdo de alguns acidentes.

Esta forma de inteligéncia subversiva e criativa estd largamente
difundida e é mobilizada em varias tarefas. Ela esta engajada na criagdo
de habilidades ou para se chegar a um trabalho de qualidade, as vezes
utilizando formas aparentemente curiosas.
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Um dos grandes problemas no estudo dessa inteligéncia pratica
¢é que sua importancia é inversamente proporcional a sua capacidade
de descrigdo. Essa inteligéncia em agao esta a frente do conhecimen-
to que se tem dela. Ha um hiato entre o que se faz verdadeiramente
e a compreensao consciente daquilo que se faz e do porqué se faz
daquela forma. Quando um trabalho é dificil, quando se consegue
fazé-lo, habitua-se a ele um pouco. Néo se percebe mais tudo o que
ele implica.

A jornada ¢ cadenciada, organizada, uma certa rotina pode se
instalar. Esse habito é, em parte, necessario, ele ajuda a se manter no
trabalho. Mas ele pode também fazer esquecer a complexidade do tra-
balho, todas as atividades que se realizam sem sequer pensar mais nisso.
“E desse jeito, é natural, é automatico”, enquanto que o caso estd longe
de ser esse, e que isso supde uma real inteligéncia, mas cuja descrigao
escapa aqueles mesmos que a pdem em pratica

Reconhecimento e avaliacao

O que se sabe é que o trabalho ordindrio nao é acessivel a obser-
vagdo direta. O trabalho se alimenta do engajamento de cada um para
desenvolver técnicas, estratégias, engenhosidade, as vezes nao pensadas
como tais, e do engajamento na constru¢ao de regras compartilhadas
com os outros.

Esse trabalho é invisivel, nds ja dissemos isso, mas nao é porque
ele ndo é observavel que ele é desconhecido. Mas para tanto, é preciso
que se discuta isso com os outros que estao prontos para falar do que
eles fazem. E pela fala que se tem mais chance de se aproximar de um
conhecimento do trabalho. Nao hd avaliacdo objetiva possivel. Pode-se
eventualmente avaliar os resultados objetivos do trabalho, mas certa-
mente, nao se pode avaliar o trabalho no sentido do trabalhar, o que o
caminho para se chegar ao resultado mobilizou naquele que trabalha.
Entretanto, isso ndo quer dizer que seja impossivel avaliar o trabalho e
fazer um julgamento sobre o que é feito.
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Pode-se entdo interessar-se pelos julgamentos, daqueles que co-
nhecem a profissao, da utilidade e da beleza do trabalho realizado. Ou
seja, um julgamento sobre a utilidade técnica ou social e sobre a confor-
midade as regras da profissdo. Ao invés de uma avaliagdo objetiva, nosso
olhar e as discussoes que nos desejamos ter abordam o real do trabalho,
as dificuldades e os esfor¢os despendidos sozinhos e coletivamente para
enfrenta-lo.

Trabalhar gripado e conflitos de valores

Entao acontece que as condigdes nao estejam reunidas para que o
trabalho ndo seja um vetor de prazer, de identidade e nem de satde. Nos
dissemos que as prescri¢does podiam ser contraditorias, isso pode chegar
até a impedir o trabalho daqueles que se encontram presos em injun-
¢Oes paradoxais, nas organizagdes “projeto’, por exemplo, ou em fun-
cionamentos “matriciais”. As vezes, a avaliacdo penaliza aquele que faz
o trabalho pedido, aquele que se mostra exageradamente consciencioso.

Para trabalhar, é necessario trapacear, no sentido nobre do ter-
mo, aquele utilizado pelas costureiras que trapaceiam em uma costura
para que ela fique justa ou os lapidadores de pedra que trapaceiam para
reajustar uma fachada. Quando se deve inventar truques pessoais para
contornar uma dificuldade, se o trabalhador sabe que os outros estariam
de acordo com essa maneira de fazer, ele se sente menos sozinho, ele se
sente seguro.

As vezes, isso é mais ambiguo. Inventa-se alguma coisa, ou sur-
preende-se pelo fato de dizer ou fazer essa ou aquela coisa, sem ver-
dadeiramente saber o que os outros pensariam disso. Pode-se duvidar
do que se faz. O fato de dever distanciar-se da regra e de incorrer em
infragdo é uma necessidade para poder trabalhar, mas isso pode deixar
um vestigio, uma impressao de ndo fazer corretamente, de fraudar, de
enganar, de mentir... Além disso, pode-se ser acusado de ter se distan-
ciado da regra. Para saber o que pensam os outros desses truques que se
inventa, das artimanhas que se usa, é preciso falar com eles.
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A fronteira entre a trapaga, necessaria ao trabalho, e a fraude, ou a
mentira, ndo é tio evidente de se estabelecer. As vezes, isso pode chegar
a encorajar, recompensar a fraude, quando se trata de modificar alguns
numeros, melhorar alguns dados, para responder a algumas expecta-
tivas. Mesmo entre aqueles que parecem menos perturbados por essas
praticas, pode haver uma erosdo da estima de si mesmo, do sentido do
esforgo. Ha preguicosos e desonestos, mas, no conjunto, muitas pessoas
sao conscienciosas e gostam de fazer um bom trabalho. As pessoas tem
uma ideia do que quer dizer trabalhar bem ou sabotar o trabalho, de
igual maneira, elas tem uma ideia da utilidade do seu trabalho para ou-
trem. Algumas pessoas, quando sdo impedidas de fazer um trabalho de
qualidade, adoecem.

Asvezes, é o sentido do trabalho que é invalidado quando o traba-
lho esté esvaziado de sua dimensao ética fundamental, e que se consente
em efetuar atos que se desaprova ou que se participa de uma dinamica
ou de um sistema ante o qual se é critico, porque é contrario aos valores
fundamentais da profissdo. A questdo dos valores da profissao aparece
sistematicamente nas relagdes que nos tivemos. O sentido e a utilidade
do trabalho néo existem em si mesmos, eles sao um construto. Isso é o
que se chama de sofrimento ético.

Coordenacio e cooperacao: diferenca prescrito real

Ha uma diferenga no nivel individual entre o trabalho prescrito
e o real do trabalho tanto quanto no nivel coletivo entre a coordenagio
e a coopera¢do. A coordenagdo é prescrita, sdo as ordens, as regras, o
controle, a divisdo do trabalho... Ela é necessaria, pois, para trabalhar
coletivamente, cada um deve limitar sua inteligéncia para permitir que
os outros também contribuam. Para enfrentar os imprevistos do real do
trabalho, a colaboragdo é necessaria. A colaboragdo nio se prescreve,
ela implica uma construgio e supde a participagdo ativa daqueles que
trabalham para reajustar as diferentes normas e regras do trabalho, es-
tabilizar os acordos normativos, organizar os acordos entre os estilos
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de trabalho. Essa participa¢ao ndo é “um dado’, ela esta ligada a uma
expectativa legitima de cada um: o reconhecimento da qualidade do
trabalho e o sentimento de pertencimento a um coletivo de trabalho.
Aqui também as relagdes insistem na auséncia do coletivo. Como vocés
explicam que a dimensao coletiva do trabalho resiste e permanece um
problema?

Distingue-se na teoria trés formas de coopera¢ao. A cooperagio
horizontal, entre pares, ou seja, entre aqueles que fazem o mesmo tra-
balho. A cooperagdo vertical, entre os assalariados e a hierarquia. E fi-
nalmente, a cooperagdo transversal, com os “clientes” ou os beneficiarios
(internos e/ou externos). Este campo é o menos explorado.

As vezes, acontece que a cooperagdo ndo se constrdi ou se de-
sestrutura. E os trabalhadores ndo ficam passivos face o sofrimento.
Existem defesas para evitar sofrer em demasia. O objetivo dessas defe-
sas é restringir o campo do pensamento e como constantemente, falar
e pensar caminham juntos. Restringir a fala leva a desligar o pensa-
mento. O risco dessa atrofia do pensamento, dessa protecao contra
as dificuldades, é perder o contato com o real e estar desconectado
daquilo que nos mobiliza. Quando as dificuldades concretas encontra-
das inevitavelmente no trabalho nao podem mais ser discutidas nem
podem ser substituidas institucionalmente, a diferenga entre trabalho
prescrito e trabalho real se acentua. Trabalhar torna-se entdo mais
dificil. As solugdes encontradas sdo menos satisfatdrias e igualmente
mais dificeis de se fazer reconhecer. Entre os problemas postos, nos
temos a auséncia do coletivo e a incerteza das missdes. Sem coletivo,
nao ha elaboragao de regras. Sem regras claras, ha uma impressao de
incerteza e de falta de clareza. As preconiza¢des ou indicagdes vindas
do alto ndo bastam.

Constatagao atual

A existéncia de estratégias de defesa permite compreender por-
que, durante tanto tempo, apesar das regras da organizacao do trabalho
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ja presentes, as pessoas conseguiram suportar o sofrimento no traba-
lho. As estratégias de defesa dessensibilizam contra aquilo que nos faz
sofrer, elas permitem tornar aceitavel o que normalmente nao deveria
ser. As pesquisas destacam um certo nimero de tendéncias que nao vao
no sentido da preservacao da saude e da identidade, da construcao da
convivéncia, e mesmo da busca pela eficacia: enfraquecimento dos cole-
tivos, devido aos métodos de avaliagdo individualizada; solidao devido
a concorréncia e a substituigdo da hierarquia pelo controle; sobrecarga
face a intensificagdo do trabalho para fazer mais e melhor com menos
face a inflacao do administrativo; injustica face a auséncia de reconhe-
cimento do real do trabalho pela avaliagao; sofrimento ético, quando as
reorienta¢des parecem induzir comportamentos em contradigdo com o
que fazia o sentido do trabalho; desaparecimento dos espagos de discus-
sao face a intensifica¢do do trabalho; impossibilidade de participar de
maneira criativa face a perda do coragao da profissao.

Quando as condi¢des de prazer no trabalho nao estao reunidas e
as estratégias de defesa ndo podem mais ser utilizadas, o caminho esta
aberto para a expressao do sofrimento sob a forma de patologias fisicas
ou mentais, até mesmo sob a forma de explosdes de violéncia contra
os outros, contra o material ou contra si mesmo. Esse é o motivo pelo
qual nés temos insistido tanto sobre o engajamento subjetivo que per-
mite estabelecer o elo entre o trabalhar, a identidade e o trabalho, mas
também sobre a dimensao coletiva do trabalho, tanto nos parece que o
desenvolvimento da soliddo no trabalho constitui uma ameaga impor-
tante. Essa questao da soliddo esta eminentemente presente hoje em dia
nas pesquisas de campo.

Naio se pode abster-se, nas empresas, da mobiliza¢ao individual e
coletiva. Nao ha neutralidade do trabalho face a satde. Trabalhar nao é
somente produzir. Trabalhar também é transformar-se a si mesmo. O
trabalho vivo exprime o que a subjetividade deve ao trabalho para de-
senvolver-se. O trabalho nao pode ser reduzido nem a uma tarefa nem a
uma producao de ordem material (poiésis), mas ele implica um trabalho
de si sobre si mesmo (Arbeit). O conjunto do processo que, partindo
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da poiésis, se completa pelo arbeit, é o que se designa sob o termo de
trabalho vivo. Eis porque a criacdo dos espagos de criagdo das regras
torna-se um ensejo chave. O que se faz no trabalho é central do ponto de
vista politico e da relagdo que eu estabeleco com o0 mundo, mas também
como consequéncia na constru¢do da identidade. Como nds estavamos
dizendo no inicio dessa conferéncia, o que se faz no trabalho é a marca
que nos deixamos nos outros, no mundo. Quando a criagdo de espagos
de deliberagao sobre as regras de profissao é possivel, é possivel também
retomar-se a cooperac¢do, que estava danificada. Rediscutir o real e as
estratégias individuais e coletivas utilizadas por uns e outros revela-se
entdo indispensavel.

Entao, fazer de forma diferente é possivel. Esse sistema funciona
porque nds o fazemos funcionar, nds colaboramos, noés trazemos para
ele a contribuigdo das nossas inteligéncias, individual e coletiva. H4 uma
possibilidade de retomar o bom andamento das coisas. Mesmo em um
contexto de forte concorréncia econdmica, nds podemos fazer de outra
forma. E necessario romper com a exaltacio da performance individual,
com tudo o que é “objetivo” e quantitativo. Deve-se concentrar nosso
olhar sobre tudo o que é da ordem da qualidade, sobre a cooperagao e o
trabalho coletivo. Na realidade, ha uma baixa da qualidade, ainda que se
trabalhe cada vez mais. E preciso ento interessar-se pelo trabalho cole-
tivo, no compartilhamento das experiéncias, a formagao da cooperagdo
que passa pelos acordos das regras de trabalho. Toda regra de trabalho
¢ uma regra de convivéncia. Pode-se vencer a soliddo e o medo se con-
segue-se falar novamente. Entretanto, é necessario comecar por ousar
reestabelecer os espagos para se falar novamente do trabalho, do real e
do como se faz.

Somente as equipes preparadas para correr o risco de falar sobre
o trabalho terdo a possibilidade de fazer evoluir seu trabalho, de modo
que ele ndo esteja mais a servi¢o da loucura e da traigdo de si mesmo,
mas, ao contrario, a servi¢o do prazer, da emancipagao, da convivéncia
e do trabalho da Cultura.
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OS ADOECIMENTOS DO TRABALHO NA
ERA DESTRUTIVA DO CAPITAL

Ricardo Antunes!

I - Uma era de destrui¢ao do trabalho

Este texto, que foi a base de nossa apresentagdo neste 7° Congresso
Internacional de Saude Mental no Trabalho, oferece alguns elementos
centrais para que se possa melhor compreender os processos de adoeci-
mento que impactam o mundo do trabalho contemporéaneo. Ele oferece
uma analise socioldgica dos adoecimentos capaz de ajudar a balizar as
acoes dos procuradores do trabalho que participam deste evento.

Comegcamos afirmando que o capitalismo financeirizado e globa-
lizado, particularmente nas ultimas quatro décadas, vem apresentando
um movimento tendencial no qual informalidade e precarizagao torna-
ram-se mecanismos recorrentes para a amplia¢do do lucro das empre-
sas, sejam elas globais — as transnacionais — sejam elas de menos porte.

E a terceirizagdo vem se consolidando, em tantas partes do mun-
do, assim como no Brasil, como uma ferramenta propulsora desta razao
destrutiva.

1 Ricardo Antunes é Professor Titular de Sociologia no IFCH/UNICAMP. Publicou, entre outros livros,
Os Sentidos do Trabalho, Ed. Boitempo, 13' reimpressio, publicado também na Italia, Inglaterra/Holan-
da, EUA, Portugal, India e Argentina; Adeus ao Trabalho?, 16 * ed., Cortez, publicado também na Italia,
Espanha, Argentina, Colémbia e Venezuela; O Continente do labor, Boitempo; Riqueza e Miséria do
Trabalho no Brasil (organizador), Boitempo, Vol. I, IT e II. Atualmente coordena as Colegoes Mundo do
Trabalho, pela Boitempo Editorial e Trabalho e Emancipagao, pela Editora Expressao Popular. Colabora
regularmente em revistas e jornais nacionais e estrangeiros. £ pesquisador do CNPQ.
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Mais particularmente, desde a crise que se desencadeou a partir
de 2008 em escala global e mais recentemente, a partir de 2014 no Bra-
sil, este quadro se intensificou ainda mais e apresenta uma corrosao do
trabalho contratado e regulamentado. Este trabalho, de base taylorista
e fordista, que foi dominante ao longo do século XX, vem sendo subs-
tituido pela empresa flexivel’, “enxuta’, “liofilizada”, com seus distintos
e diversificados modos de terceirizagdo, de informalidade e de precari-
zagdo (fendmenos distintos, mas interligados), que se expandem tanto
na industria, quanto na agricultura e nos servigos, bem como em suas
interconexdes, como na agroindustria, nos servigos industriais e na in-
dustria de servigos.

Os resultados sdo fortes: ampliam-se os adoecimentos, as mutila-
¢oes, os envelhecimentos precoces, tudo isso passa a fazer parte do co-
tidiano do mundo do trabalho. Além da destrui¢do do corpo produtivo
dos/das trabalhadores/as em sua fisicidade, ha também manifestacoes
importantes de sofrimento e adoecimento psiquicos decorrentes do tra-
balho.

As pesquisas mais recentes (ver as indicagdes bibliograficas ao fi-
nal do texto) oferecem um leque de problemas que caracterizam o co-
tidiano da (super)exploragdo do trabalho na agroindustria (avicola), na
produgao de calgados e em alguns ramos da industria (metalurgica, qui-
mica e petroquimica e farmacéutica) no Brasil recente, indicando uma
nitida articula¢ao entre as diferentes formas de exploragao do trabalho,
intensificagdo dos ritmos da atividade laborativa.

Estas formas de precarizagao acarretam novos acidentes de tra-
balho, tipos diversos de adoecimentos do trabalho, especialmente
nos setores mais terceirizados da classe trabalhadora, como ¢ o caso
da industria de cal¢ados, petroquimica, energia elétrica, agroindus-
tria do etanol, dentre tantas outras atividades, com repercussdes tan-
to no que se refere as condi¢oes de trabalho, quanto a destruigdo
intensificada da natureza.

Ampliam-se os mecanismos de extragdo do sobretrabalho, de
sujeicao dos trabalhadores e das trabalhadoras a esta pragmatica
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perversa que se expande tanto na indudstria, quanto na agricultura e
nos servigos.

Além da destrui¢ao do corpo produtivo dos trabalhadores em sua
fisicidade, ha também manifestages importantes de sofrimento e adoe-
cimento psiquico decorrentes do trabalho. Os adoecimentos, as mutila-
¢oes, os envelhecimentos precoces, passam a fazer parte do cotidiano do
mundo do trabalho.

O exemplo mais emblematico é o da terceirizagdo: criando trabalha-
dores e trabalhadoras de “primeira e segunda categorias’, fatiando-os e di-
ferenciando-os entre contratados diretamente e “terceirizados”, ampliam-se
ainda mais as heterogeneizagoes e fragmentacdes no corpo produtivo.

A titulo de exemplo: ocorrem jornadas mais extensas, aumenta a
intensificagdo do trabalho, reduzem-se os salarios, ha frequentemente
maior rotatividade, dentre aqueles que atuam no universo do trabalho
terceirizado. Tornam-se mais arriscadas condigdes de (in)seguranga do
trabalho, acarretando graves problemas na saude dos trabalhadores,
como o livro apresenta de modo intenso.

O que os estudos tém revelado é alarmante, particularmente nos
ramos da energia elétrica, extragdo e refino de petrdleo e na siderurgia,
agroindustria, trabalhadores de call center e telemarketing, professores
etc. Proliferam as LER (lesdes por esforco repetitivo), os assédios mo-
rais, os adoecimentos e do corpo produtivo, fisico e psiquico, mental, as
mortes e os suicidios no espago de trabalho.

Se tudo isso ja ndo bastasse, a terceirizagdo fragmenta ainda mais
as possibilidades de a¢do e de organizacdo sindical, incentivando a ne-
gativa individualizacao das relagdes de trabalho, ampliando a concor-
réncia através do sistema de metas e competéncias, criando o cendrio
ideal para as empresas dificultarem ao maximo a atividade sindical em
de defesa dos direitos sociais do trabalho.

Vale lembrar que a terceirizagdo impoe também uma pulverizagao
dos sindicatos, ocorrendo muitas vezes que, em uma mesma empresa,
os diferentes setores terceirizados vinculem-se a sindicatos diferencia-
dos, quando nio sdo proibidos de fato de exercerem filiagdo e atividades
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sindicais. Ou seja, além do fosso entre terceirizados e ndo-terceirizados,
ha clivagens também intra terceirizados.

Combinando elementos da organizagéo taylorista/fordista do tra-
balho que ainda estdo presentes, bem como com as novas caracteristicas
tipicas da chamada “empresa flexivel” (as exigéncias de metas, a rotini-
zagdo do trabalho, o despotismo dos coordenadores e supervisores, 0s
baixos salarios, os adoecimentos e padecimentos decorrentes das con-
di¢des de trabalho) tornaram-se tragos constitutivos do cotidiano do
trabalho que atingem a totalidade do que denominamos como a nova
morfologia do trabalho no Brasil.

E estas novas modalidades de trabalho, pautadas pela maior ou
menor informalidade, maior ou menos precarizagdo do trabalho, tém se
mostrado vital para o capital financeirizado, ampliando as formas ge-
radoras do valor, ainda que sob a aparéncia do nao-valor, utilizando-se
tanto de novos como antigos instrumentos de exploragdo do trabalho. A
destrui¢do dos direitos sociais vem se tornando, entdo, mais a regra do
que a exce¢do, quando nao ha resisténcia e confrontacao.

IT - Como resistir frente a esse quadro tao destrutivo?

E é aqui que emerge o novo desafio dos sindicatos.

Eles ja sdo desnecessarios?

Essa nova morfologia do trabalho tera eliminado a necessidade da
sua existéncia?

A classe trabalhadora podera prescindir dos sindicatos? Estamos
sendo exigidos a criar uma nova forma de organizagdo sindical?

De nossa parte, cremos que a ferramenta-sindicato ainda é impres-
cindivel, enquanto perdurar a sociedade do capital, com sua exploragdo
do trabalho, suas precarizagoes, seus adoecimentos e seus padecimentos
corpdreos fisicos e psiquicos etc. Mas é preciso dizer que ha inimeros
desafios a serem enfrentados, que aqui vamos somente indicar.

Sabemos que a Consolidagdo das Leis Trabalhistas se originou em
uma conjuntura especial, intimamente vinculada a chamada “Revolu-
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¢do de 1930”, um rearranjo necessario entre nossas classes dominantes,
cuja fragdo cafeeira comegava a perder seu acentuado espago no poder.
Com a CLT (1943) tivemos a consolidagdo da totalidade da legislagao
social (trabalhista e sindical) do trabalho iniciada em 1930.

Mas é imperioso enfatizar que houve um movimento duaplice nes-
ta historia: o operariado brasileiro lutava, desde meados do século XIX,
por direitos basicos do trabalho, através da realizagdo de greves.

E esse movimento se expandiu ao longo das primeiras décadas do
século XX - de que foi exemplo, dentre tantas, a grande Greve Geral de
1917 - quando os trabalhadores reivindicavam, dentre outras bandei-
ras, melhores condigdes de salario e de trabalho, a regulamentagao da
jornada, o direito de férias e do descanso semanal etc. Para o governo de
Getulio Vargas era imperioso regulamentar a mercadoria-forca de traba-
lho e desse modo consolidar o mercado interno através da instituicao de
um saldrio minimo basal.

Mas a CLT tinha uma dupla face: no que diz respeito a estrutura
sindical, ela teve em sua origem um predominante sentido controlador,
coibidor e cupulista que cultuava um fetichismo de estado que foi em
parte (mas ndo plenamente eliminado nem mesmo pela Constituicdo
de 1988), de que sdo exemplos o imposto sindical e a unicidade sindical
imposta por lei, dois pilares do sindicalismo atrelado.

Certamente, ndo sao por estes motivos sindicais que o empresa-
riado quer hoje desmantelar a CLT. O eufemismo “flexibilizar” ¢ a forma
branda encontrada por estas forgas do capital para desconstruir os direi-
tos do trabalho, arduamente conquistados, em tantas décadas de emba-
tes e batalhas. Basta olhar o que se passa hoje com a Europa e constatar
14 também o receitudrio ¢é flexibilizar, acentuando ainda mais o desmon-
te dos direitos dos trabalhadores.

Mas, por outro lado, ela consolidava um conjunto de reivindica-
¢Oes operarias presentes nas greves desde meados do séc. XIX. E foi exa-
tamente por consolidar um cédigo efetivamente protetor do trabalho
que a CLT tornou-se duradoura e logrou ganhar sélido apoio popular
ao longo de suas décadas de vigéncia.
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As flexibilizagbes, terceirizacdes, o aumento da informalidade e a
ampliagdo do desemprego serdo ainda mais intensas se a CLT for desfi-
gurada ou eliminada. E a atual tentativa de liberar plenamente a tercei-
rizagdo, conforme propoe o PL 4330 (atualmente PLC 30/2015), é um
passo brutal em dire¢do ao fim dos direitos do trabalho consagrados na
CLT.

Isso porque, ao perceber salarios menores, enfrentar jornadas de
trabalho bem maiores do que o conjunto dos assalariados contratados
e sofrendo cotidianamente as vicissitudes que decorrem da burla da le-
gislacdo social protetora do trabalho e das altas taxas de rotatividade, a
terceirizagdo vem se constituindo na modalidade dominante no processo
de corrosdo do trabalho.

Como é no espago da terceirizagdo que os agravamentos da saude,
os acidentes, as mortes e os suicidios come¢am ampliar, derrotar a ter-
ceirizagdo tornou-se vital.

Se isso ja nao é pouco, ha outros desafios mais gerais dos sindi-
catos, que vamos aqui somente indicar: os sindicatos do século XXI te-
rdo que romper a enorme barreira social que separa os trabalhadores
“estaveis’, em processo franco de redu¢ao, dos trabalhadores em tempo
parcial, precarizados, subproletarizados, em significativa expansao no
atual cendario mundial. O esfor¢o em procurar representar o conjunto da
classe trabalhadora torna-se imperioso.

Deverao articular uma efetiva dimensao de classe, no sentido am-
plo de classe trabalhadora em sua nova morfologia, articulando-a com
outras dimensdes decisivas, como género, geracional, étnica, além de
defender os direitos do trabalho preservando a natureza, contra a 16gi-
ca destrutiva do capital, procurando superar todas as formas de (neo)
corporativismo, todas as formas de individualismo e buscar sempre os
interesses solidarios, coletivos e do conjunto da classe trabalhadora.

Devem recuperar as ricas experiéncias do sindicalismo de base
das décadas anteriores, recusando a excessiva institucionalizagao que
lhes transformou em agéncias, ampliando ainda mais o fosso entre as
“institui¢oes” sindicais e os movimentos de base.
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O sindicalismo fordista, que se desenvolveu no século XX, tor-
nou-se bastante verticalizado e a empresa flexivel, que floresceu a partir
do toyotismo ou da empresa enxuta, flexivel, ¢ mais horizontalizada, na
medida em que se estrutura em redes, utilizando-se abundantemente
dos mecanismos das terceirizagdes para aumentar as formas de explo-
racao do trabalho.

Um sindicalismo vertical ndo mais consegue representar efetiva-
mente a classe trabalhadora em sua nova morfologia. Se a classe traba-
lhadora ¢ mais heterogénea e diferenciada hoje, o resgate do sentido de
pertencimento de classe torna-se também vital.

Como a ldgica destrutiva do capital é muiltipla em sua aparéncia,
mas una em sua esséncia, os diversos polos e segmentos da classe traba-
lhadora devem procurar uma atuagdo mais solidaria e organica.

Se forem capazes de unir os lagos de solidariedade e o sentido de
pertencimento de classe, conjugando suas agdes, poderao, mais do que
qualquer outra forga social, ser efetivamente capazes de demolir o sis-
tema de metabolismo societal do capital e sua logica destrutiva e, desse
modo, capazes de comegar a desenhar um novo modo de vida. E os
sindicatos poderdo ter um papel de destaque neste processo, se forem
capazes de entender o século XXI em que vivem.
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ASCENSAO DO NEOLIBERALISMO. O
QUE O ASSEDIO TEM A VER COM ISSO?

Roberto Heloani!

Entre 1950 e 1973, a economia internacional experimentou um
notavel crescimento, a “Era de Ouro” parecia nao ter fim e, sem davi-
da, houveram progressos significativos no campo social e politico. A
conciliagdo ou cooperagido entre as classes sociais parecia ter chegado,
ou melhor, finalmente, ser possivel. Verdadeiro Nirvana. Contudo, nos
anos 1970, devido a crise geral e aos significativos problemas de ajustes
econdmicos a crise do petroleo (1973), o Welfare State, visto como be-
néfico pela grande maioria dos paises europeus, passa a ser contestado.
Os governos de Ronald Reagan, nos EUA (1980); Margaret Thatcher, na
Inglaterra (1979); Yasuhiro Nakasone, no Japao (1982) e Helmut Kohl,
na Alemanha (1982), comegam a advogar o Estado Minimo, fiscal, ou
“Estado Guarda-Noturno’, que atua de modo contido e pontual, obje-
tivando mormente garantir a “légica do mercado’, um Estado Neolibe-
ral em oposigdo a ideia de um Estado Positivo, keynesiano, interventor,
sim, nos setores essenciais da economia e da vida social.

A vitéria desses governos neoliberais e neoconservadores, em
nosso entender, foi revigorada pela faléncia dos paises do leste euro-

1 Roberto Heloani é Professor Titular na Universidade Estadual de Campinas( UNICAMP). Também
¢ conveniado junto a Université Paris-10, Laboratoire Genre, Travail et Mobilités (GTM). Livre-Do-
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Psicologia (PUC/SP), Mestre em Administragdo (FGV). Graduou-se em Psicologia pela PUC/SP e em
Direito pela USP. Em conjunto com Margarida Barreto publicou o livro “Assédio Moral no Trabalho”
da Editora CENGAGE. Membro fundador do site www.assediomoral.org
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peu, cujo simbolo méaximo foi a derrubada do muro de Berlim em
1989. Com essa vitdria, a politica de dominac¢ao financeira apresen-
ta-se de forma emblematica no chamado Consenso de Washington,
também em 1989, em que sdo elaboradas as politicas gerais que tor-
nariam exequiveis o programa de estabilizagdo e as reformas estru-
turais sancionadas pelo FMI e Banco Mundial. O Fundo Monetario
Internacional, alegando a busca do equilibrio do sistema financeiro
internacional, empresta dinheiro a paises em dificuldades em troca de
adogdo de rigidas politicas economicas; e o Banco Mundial, por sua
vez, objetiva financiar projetos sociais de infraestrutura em paises em
desenvolvimento (HELOANTI, 2003).

Assim, o discurso da ampla reforma do Estado surge como um dos
fundamentos das politicas publicas na década de 1980. Nas organiza-
¢oes privadas e publicas, termos como empregabilidade, desregulamen-
tagdo, privatizagdo, mercado, downsizing, terceirizagdo, flexibilizagdo dos
contratos de trabalho e administragdo publica gerencial tornam-se recor-
rentes em todos os niveis hierarquicos e gozam de inaudito concurso da
midia e de alguns intelectuais organicos, gerando “novas teorias” sobre o
“fim da Historia’, a “obsolescéncia” dos classicos e a “total inutilidade”
de todo pensamento critico. Dessa forma, a priori, o pensamento critico
¢ tido como nao instrumental, ndo diretamente aplicavel ao “mundo
pratico”

Dessa forma, o que o neoliberalismo propde é a “despolitizagdao”
radical das relagdes sociais, em que qualquer regulagio politica de mer-
cado (quer por via do Estado ou de outras institui¢des) é ja a principio
repelida. Na verdade, o que temos é um neoliberalismo convertido em
concepeao ideal do pensamento antidemocratico contemporaneo, que
serve aos interesses do capital. E o que aponta Przeworski (apud Netto,
1995), afirmando que a grande burguesia nao se ilude com o abstencio-
nismo estatal nem acredita em um mercado totalmente “livre”. O que
ela pretende, como bem afirma Netto, em Crise do socialismo e ofensiva
neoliberal, é direcionar a intervencao do Estado para seus particulares
interesses de classe, transformando o “Estado Minimo” em “Estado Ma-
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ximo para o capital’, de forma que este circule beneficiando-a sem res-
tricoes.

Como se verifica, o processo de privatizagao, como elemento pro-
piciador do enxugamento do Estado, vem acompanhado de forte apara-
to ideologico que comega a estruturar-se nos anos 1970, em decorréncia
do novo ambiente econdémico que sinalizava a inadequa¢iao do modelo
fordista em manter o repasse da produtividade para os salarios. O pro-
cesso consolida-se na década de 1980, quando o empresariado articula
trés pontos de ataque em sua politica econdémica: a produgao globali-
zada, a diminui¢ao da atua¢do do Estado-Previdéncia e a desindexacio
dos salarios, caracteristicas basicas do que se convencionou chamar de
pos-fordismo. Ademais, a mobilidade do capital, unida a flexibilida-
de tecnoldgica e social propiciada pela desregulamenta¢ao de direitos
consagrados e pela hegemonia ideoldgica nos principais setores de for-
macao de opinido, possibilita a mercantilizagdo de praticamente tudo,
solapando fronteiras e soberanias nacionais.

Os investimentos da produgdo sdo deslocados para o setor de
servigos, o que impulsiona a “terceirizagao” (tertiarized middle classes).
Esse deslocamento do capital para o beneficiamento do setor de servi-
¢os, devido ao aumento dos custos de produgcao, ja havia-se esbogado
no periodo de 1968 a 1974, periodo de crise, de fuga do trabalho, mar-
cado por elevado absenteismo e turnover. (HELOANTI, 2000)

Esse deslocamento do capital gerou um aumento ainda maior da
desigualdade na distribuigdo de renda nos paises de capitalismo central.
Com a desativagdo do Estado-Previdéncia, aumentou a dependéncia
dos setores em crescimento em relagdo ao mercado internacional, e o
capital, privilegiando o setor tercidrio, gerou uma contradi¢ao entre: (a)
setores em expansdo, que adotam novas tecnologias microeletronicas e
(b) setores em estagnagao — setores industriais como siderurgia, eletro-
nica, confec¢oes etc.

Trata-se de uma contradi¢do que se expressa no ordenamento do
espago urbano. No item a, temos as cidades globais em expansao, vol-
tadas para a internacionaliza¢do da economia e servi¢os (como Miami



70  Roberto Heloani

e Los Angeles). Em b, observamos as velhas cidades industriais (como
New York e Detroit) que, sofrendo os efeitos da desindustrializacgéo,
ilustram a estagnagdo. Como consequéncia da diminui¢ao de sua pro-
dugdo siderurgica e de automdveis, Detroit chegou a ter redugdo em sua
populac¢ao no inicio dos anos 1980.

Devido a globalizagdo da economia, a nova divisdo do trabalho
criada pelo pds-fordismo mostrou-se muito competitiva e intensiva em
tecnologia microeletronica. A cooperagdo do operariado com os pro-
gramas de elevagdo da produtividade tornou-se primordial e, para con-
segui-la, foram criadas novas formas de gestdo da produgéo. Investiu-se
pesadamente em equipamentos e servicos de manutengdo (software)
e os trabalhadores tornaram-se responsaveis nao s6 por manter equi-
pamentos tdo dispendiosos, mas também por conseguir novos ganhos
de produtividade e repassa-los a organizacao do trabalho, ao desenho
e programacao de novos equipamentos. O fato é que com a microele-
tronica o numero de empregados decresce, mas o capital ndo consegue
prescindir do trabalho humano.

Embora ndo seja possivel analisar aqui todas as experiéncias da
gestdo da producao, ha uma caracteristica fundamental, comum a todas
elas, que queremos ressaltar: a tentativa de “harmonizar” um maior grau
de autonomia dos trabalhadores, para organizar um setor de produgao,
com o desenvolvimento de controles mais sutis, que objetivam colocar o
trabalho numa posicao de “dependéncia” ou “incapacidade” em relagao
ao capital. Com esses novos mecanismos, revela-se, a nosso ver, uma
notdria modificagdo na organiza¢do de poder dentro do espago laboral
— a formulagao de uma gramatica de dominagdo que age pela extensao
dos mecanismos de poder, chegando a “manipulagao da subjetividade”
(HELOANT, 2003).

Estado “charterizado” e “uberizado”

Essas formas de controle sutil sofisticam-se de tal maneira, que
a dominagdo como meio de exercicio do poder estarda mais baseada
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na introjecdo dessas normas ou regras das organizagdes do que numa
repressao mais explicita. A empresa neocapitalista lidara basicamente
com a gestdo dessa dimensdo psicologica de dominagdo e o Estado, cada
vez mais decalque a logica empresarial fara o seu papel, endossando e
imitando o mundo corporativo, ou melhor, instituindo o que no Brasil
denominou-se “A Reforma do Estado dos anos 90 ” (PEREIRA, 1997).

Nessa nova logica pés-moderna ou pés-fordista, como queiram,
que legitima uma ampla reestrutura¢ao produtiva, em que os salarios
sofrem cada vez mais redugdes e a educagdo emerge como “salvadora” e
principal ferramenta da atualizagdo, o trabalho torna-se cada vez mais
precario e seletivo. O Estado vem, mediante uma ideologia neoliberal,
retirar e diminuir beneficios e direitos do trabalhador, modificando a
relagdo capital-trabalho. Surgem, entdo, novas relagdes, como o contra-
to de trabalho por tempo determinado e varias formas de terceiriza-
¢d0, que geram, desse modo, o subemprego e o trabalho informal, novas
ameagcas ao trabalhador, que antes tinha a garantia de alguns direitos
historicamente consolidados. Busca-se desse modo um paradoxo: a
conciliagao de dois sujeitos historicamente desiguais, capital e trabalho.
Por meio de discursos de cooperagao e de trabalho em equipe, consul-
tores organizacionais acabam por perpetuar elementos antagonicos: a
necessidade da cooperac¢ao em equipe e a competicao pela aquisicdo e
manutenc¢do de um posto de trabalho.

Essa hipercompetitividade nao seria em si mesma uma forma de
violéncia? Uma guerra, como bem coloca Christophe Dejours (2001)
em A banalizagdo da injustiga social , onde o fundamental ndo € o equi-
pamento militar, mas o desenvolvimento da competitividade; em que o
fim pode justificar os meios, mediante um atropelamento da ética, da
prépria dignidade humana. E certo que a violéncia faz parte da prépria
condi¢do humana, como o amor, o 6dio, o poder, a submissao, o orgu-
lho, a inveja e tantas outras facetas da personalidade. Mas, como Rober-
to Da Matta (1982) em A violéncia brasileira lucidamente posiciona, ndo
se pode deixar de investigar o conjunto de valores que estdo associados
a certas formas de violéncia em sociedades especificas. Em um sistema
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em que a “racionalidade instrumental” se sobrepde a “racionalidade co-
municativa’, (para usarmos a expressao de Habermas (1988) em Teoria
de la accion comunicativa: critica de la razén funcionalista), o que gera
uma distor¢do comunicacional, a violéncia torna-se uma resposta a um
sistema desumano e nao pode ser considerada um mero mecanismo in-
dividual. Em outras palavras, nesse processo a violéncia passa a ser uma
perversao da perversao, ou seja, uma armadilha motivada pela cruelda-
de do sistema.

Em nossa opinido, a violéncia reflete, tal como uma imagem no
espelho, as formas de poder constituidas socialmente. Se for certo que o
furor expansionista do capital conquistou-nos financeiramente, é tam-
bém exato que nesse processo de expansio comprometeu-se 0 nosso
discernimento, ou melhor, a nossa saude moral. Alguns fragmentos de
discurso como “enxugar as gorduras’, “exterminar os dinossauros” e
mesmo “fazer uma faxina” sdo expressodes recorrentes na “midia espe-
cializada”, que costumamos chamar de subliteratura organizacional.

O que o assédio tem a ver com isso?

Esta “uberizagdo” das relagdes laborais que consiste em “amparo
social minimo’, “improbabilidade sobre o futuro’, “disponibilidade cons-
tante para a organizag¢ao e tudo que dela derive ou faga parte”, “empre-
go sem seguranc¢a de emprego” e “concorréncia acirrada entre os pares,
principalmente entre os mais qualificados”, faz com que o assédio moral
no trabalho seja um instrumento de gestdo para algumas organizagoes e
para seus respectivos prepostos uma estratégia de sobrevivéncia.

O assédio moral foi apontado como objeto de pesquisa, em 1996,
na Suécia, pelo psicélogo do trabalho Heyns Leymann (1966), que, por
meio de um levantamento junto a varios grupos de profissionais chegou
a um processo que qualificou de psicoterror, cunhando o termo mobbing
(um derivado de mob, que significa horda, bando ou plebe), devido a si-
milaridade dessa conduta com um ataque rustico, grosseiro. Dois anos
ap6s, Marie-France Hirigoyen, psiquiatra e psicanalista com grande ex-
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periéncia como psicoterapeuta familiar, popularizou o termo por meio
do lancamento de seu livro Le harcélement moral : la violence perverse
au quotidien, um best-seller que ocasionou a abertura de iniimeros de-
bates sobre o tema, tanto na organizagdo do trabalho como na estrutura
familiar.

No Brasil, Margarida Barreto notabilizou-se por uma ampla pes-
quisa junto a 2072 trabalhadores de 97 empresas dos setores quimico,
farmacéutico, de plasticos e similares, de portes variados, dentro da re-
gido da grande Sao Paulo. Em 2008, conjuntamente com Maria Ester de
Freitas e Roberto Heloani, na obra Assédio moral no trabalho, assim de-
finiram o assédio moral: “¢ uma conduta abusiva, intencional, frequen-
te e repetitiva, que ocorre no ambiente de trabalho e que visa diminuir,
humilhar, vexar, constranger, desqualificar e demolir psiquicamente
um individuo ou grupo, degradando as suas condigoes de trabalho,
atingindo a sua dignidade e colocando em risco a sua integridade pes-
soal e profissional” (p. 37).

Em nosso entender, o assédio moral caracteriza-se pela intencio-
nalidade; consiste na constante e deliberada desqualificagdo da vitima,
seguida de sua consequente fragilizagdo, com o intuito de neutraliza-la
em termos de poder. Esse enfraquecimento psiquico pode levar o indi-
viduo vitimizado a uma paulatina despersonalizacdo. Sem duvida, tra-
ta-se de um processo disciplinador em que se procura anular a vontade
daquele que, para o agressor, se apresenta como ameaga. Essa dose de
perversdao moral — algumas pessoas sentem-se mais poderosas, seguras
e até mesmo mais autoconfiantes a medida que menosprezam e domi-
nam outras — pode levar com facilidade, a nosso ver, ao assédio moral,
quando aliada a questdo da hipercompetitividade. Ou seja, a perversi-
dade (por vezes ligada a tragos como frieza, calculismo e inteligéncia)
e encorajada por praticas organizacionais danosas (corrosdo de valores
éticos essenciais) acaba por desconsiderar o outro, em um verdadeiro
exterminio psiquico, calculado e covarde, em relagdo a pessoa a quem,
no intimo, o agressor inveja. Bons em fazer politica na organizagao e
habeis em decisoes dificeis e polémicas, esses agressores geralmente sao
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admirados por sua relativa eficiéncia e eficacia em sua performance em
curto prazo, apesar da arrogincia e do menosprezo com que tratam seus
subordinados.

Diz Lubit (2002), no artigo Impacto dos gestores narcisistas nas or-
ganizagoes, que, por ndo tolerarem o sucesso de subordinados que pos-
sam distinguir-se mais do que eles, esses gestores normalmente afastam
seus melhores funciondrios, mormente se forem pessoas mais jovens
com ou mais qualifica¢des (formais ou informais) do que eles proprios.
Mesmo que venham a aparentemente incentivar essas pessoas, tempo-
rariamente adotando uma postura “simpatica” a elas, nao tardam a “pu-
xar-lhes o tapete’, ou seja, a enfraquecé-las ou a elimina-las da organi-
zagdo, sobretudo se manifestarem suas proprias opinides, mostrando-se
independentes. Nossa experiéncia demonstra que seu “tipo preferido” é
o individuo que trabalha muito (“o pé-de-boi”), ndo questiona nada (“o
cordeiro”) e, frequentemente, enaltece o ego de seu superior em posi¢ao
reverente (“o puxa-saco”).

Geralmente o assédio moral nasce com pouca intensidade, como
algo inofensivo, pois as pessoas tendem a relevar os ataques, levando-os
na brincadeira; depois, propaga-se com forca e a vitima passa a ser alvo
de um maior nimero de humilhagdes e de brincadeiras de mau-gosto.
Isso provavelmente acontece justamente por que as vitimas temem fazer
dentuncias formais, com medo do “revide” que poderia ser a demissdo
ou o rebaixamento de cargo, por exemplo; além de que essas denuincias
iriam tornar publica a humilhagéo pela qual passaram, o que as deixaria
ainda mais constrangidas e envergonhadas. Assim, o medo (de carater
mais objetivo) e a vergonha (mais subjetiva, mas com consequéncias
devastadoras) se unem, acobertando a covardia dos ataques.

Embora seus agressores tentem desqualifica-las, normalmente as
vitimas nao sdo pessoas doentes ou frageis. Sdo pessoas com personali-
dade, transparentes e sinceras que se posicionam, algumas vezes ques-
tionando privilégios, e ndo tém grande talento para o fingimento, para
a dramaturgia. Tornam-se os alvos das agressoes justamente por nao se
deixarem dominar, por ndo se curvarem a autoridade de um superior
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sem nenhum questionamento a respeito do acerto de suas determina-
coes.

E o proprio assédio que pode vir a patologizar as vitimas, desen-
cadeando um processo mimético em relagdo a que o agressor, indivi-
dualmente ou em grupo, afirma sobre elas: que sdo desatentas, inseguras
(dai serem hipersensiveis as criticas), quase paranoicas. Referimo-nos
ao agressor agindo sozinho ou em grupos, porque, de fato, no caso de
um agressor que atue dentro de uma empresa, este pode aliciar cole-
gas que, por receio ou interesse, aliem-se a ele em sua “perseguicao” a
um determinado funcionario, considerando que, agindo dessa forma,
demonstram uma certa cumplicidade, na esperanca da recompensa de
uma ndo agressdo futura em relagio a si proprios. E o “esprit d"équipe”
que, particularmente nessa situagdo, traduz a falsa ideia de que a “so-
lidariedade” ao chefe pode conduzir a seguranga e mesmo a ascensao
dentro da empresa.

Um exemplo elucidativo desse processo mimético em que a viti-
ma acaba por reproduzir aquilo que lhe ¢ atribuido seria aquele em que
se atribui ao sujeito agredido a pecha de ser desatento, ndo envolvido
com seu trabalho, imperito. Em longo prazo, depois de alguns meses,
as vezes até anos de sofrimento atroz, desencadeado por essa constante
e desmerecedora “adjetivagdo” direta ou indireta, o individuo torna-se
exatamente o que lhe foi atribuido. A vitima pode entrar em depressao e
sofrer, por exemplo, um longo periodo de insdnia, o que é comum nesse
quadro depressivo. Dessa forma, ela pode acabar por se tornar realmen-
te negligente no trabalho, ndo por seu desejo e sim pela pauperizagao,
pela fragilizagdo de sua saude fisica e mental.

E interessante observarmos que em épocas passadas, no Brasil, o
assédio moral se dava basicamente com o “peao’, o servical sem maiores
qualificagdes. Hoje, abrange todas as classes, infelizmente “democrati-
zou-se” no mau sentido; juizes, desembargadores, professores universi-
tarios, médicos e funciondrios de fung¢des diversas, muitas vezes bastan-
te qualificados, também sao atingidos por esse fendmeno. Apesar de a
maioria das pesquisas apontarem que as mulheres sdo, estatisticamente
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falando, as maiores vitimas do assédio moral, também séo elas as que
mais procuram ajuda médica ou psicoldgica e, nao raro, no seu proprio
grupo de trabalho, verbalizando suas queixas, pedindo ajuda.

Em rela¢ao ao homem, sob alguns aspectos, essa situagdo é mais
delicada, pois fere sua identidade masculina. Em um tipo de agressdo
que, como ja vimos, ¢ paulatina e quase invisivel, ndo raro quando a vi-
tima se apercebe da situagdo, o fendmeno destrutivo ja se estabeleceu, o
que a leva a um processo depressivo em que ndo encontra mais forgas e
em relagdo a que nem mesmo possui animo para reagir. Essa atitude de
aparente passividade, ou melhor, de auséncia de a¢do, dentro de nossa
cultura machista e preconceituosa € vista mais como um atributo femi-
nino do que masculino, o que piora o quadro depressivo da vitima, pois
rebaixa ainda mais sua autoestima, ferindo sua identidade masculina.
Assim, no caso masculino, tornar publica a sua humilha¢ao associa-se a
admitir sua impoténcia diante dos fatos, o que se lhe configura como o
“fundo do pog¢o’, 0 auge de sua forgada degradagdo. Dai ocorrerem so-
matizagdes como ulcera, disfun¢des sexuais, eternas cefaleias, podendo
chegar ao suicidio.

Cooperagao é suficiente?

Embora muitas das grandes empresas possuam codigo de ética
- a maioria das 100 melhores empresas que estdo no ranking da revista
Exame o possuem - s essa conquista nao é suficiente. O simples fato
de termos um cddigo penal que condene furtos, roubos, homicidios,
latrocinios, sequestros etc. ndo impede a sua ampla ocorréncia. O que
pode ser atestado e confirmado empiricamente pela simples leitura dia-
ria das manchetes de jornal. Além dos cddigos de ética, podem-se criar
mecanismos, por meio do departamento de Recursos Humanos da em-
presa, para dar ao trabalhador agredido o direito de denunciar a agres-
sao de que tenha sido vitima, por escrito e sigilosamente; com esse fim,
o individuo agredido pode utilizar caixas postais e mesmo “urnas” em
dependéncias isoladas dentro da organizagdo, para que, em tese, possa
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ter seu anonimato garantido. Sao passos para amenizar o problema, mas
nao bastam.

A nosso ver, as condi¢oes e a filosofia que determinam a hiper-
competicao é que devem mudar. Somente um efetivo processo de hu-
manizagdo do trabalho podera fazer com que os “sintomas” dessa verda-
deira doenca retrocedam. Poderiamos comegar pela criagdo daquilo que
Christophe Dejours (2001), em varias de suas obras, chama de espago
publico, ou espago de discussdo, ou seja, um local que, no caso, poderia
existir dentro das proprias empresas, onde os membros da organizagao
pudessem expor seus problemas, angustias e expectativas, facilitando o
entendimento. Neste quesito, se bem exercidas, o que geralmente nao ¢é
facil devido as sutilezas inerentes a essas questdes e as inimeras pres-
soes que recaem sobre a figura do ouvidor - as ouvidorias podem ajudar,
e muito! Seria o caso, como diria Habermas (1988), da “racionalidade
instrumental’, ou seja, da légica do sistema, vir a ceder espago a “agdo
comunicativa’, que tenha por base argumentos justos e transparentes.
Em outros termos, tal discussdo, que no atual momento nos parece uté-
pica, pode levar as pessoas a perceberem que seu problema nao é indi-
vidual, que ndo lhes falta competéncia. Trata-se de um fendmeno que
envolve interagdes sociais complexas e, portanto, as vitimas da violéncia
ndo devem se culpar.

H4 necessidade de uma lei?

E dessa forma, parece-nos, por meio da organizac¢do do coletivo e
de sua abertura dialdgica que conduziria a uma sociedade mais demo-
cratica e, portanto, menos sujeita a violéncia, que o problema do assédio
moral poderia vir a ser gradativamente minimizado. De fato, a saida
esta na organiza¢ao do coletivo para que possamos transformar sudi-
tos em cidaddos. Relembrando um pensamento de Norberto Bobbio
(1991), um dos mais respeitados cientistas politicos da atualidade, em
sua obra Liberalismo e democracia, para tornar-se cidaddo é necessario
haver direitos iguais para todos, constitucionalmente garantidos, sem
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discriminagdo de qualquer tipo - sejam provenientes de sexo, religido,
raqa, classe social ou quaisquer outras. E como o momento histérico e o
povo influem sobre esse elenco de direitos, pode-se afirmar que funda-
mentais sao os direitos atribuidos a todos os cidadaos indistintamente e
de forma absolutamente equanime.

Esses direitos fundamentais, ¢ bom que se diga, indiretamente ja
fazem parte do acervo juridico nacional, tal como o artigo 5° da Consti-
tuicao Federal, paragrafos II e III, que abrangem respectivamente o as-
sédio sexual e 0o moral, o artigo 483 da CLT e mesmo os artigos 138,139
e 140 do Codigo Penal, relativos a crimes contra a honra, ou seja, cala-
nia, difamacao e injuria; sem mencionar o artigo 146 — constrangimento
ilegal- do referido codigo, que também pode ser aplicado ao assédio
sexual. Colocamos “indiretamente” porque a maior dificuldade no que
concerne a penalizagao do assédio moral é justamente a sua “invisibili-
dade” e, portanto, o alto grau de subjetividade envolvido na questdo. O
nexo causal, ou seja, a comprovagao da relagdo entre a consequéncia (no
caso, o sofrimento da vitima) e sua causa (no caso, a agressao), indis-
pensavel na esfera criminal, nem sempre é aparente, na medida em que
tais humilha¢oes saio mormente perpetradas “com luvas’, ou seja, sem
deixar as digitais do agressor.

No entanto, apesar dessa dificuldade de penaliza¢do, como ja ob-
servamos, devida ao fator subjetivo que envolve esse tipo de delito, va-
rios paises ja tém uma legislacao especifica para criminalizar o assédio
moral no trabalho. No Brasil, vereadores e deputados tém tentado criar
uma legislagdo mais direcionada a esse fenomeno, no intuito de chamar
aten¢ao para sua gravidade, mas por enquanto, sem muito éxito.

Como encerramento, fica uma sugestdo para reflexdo: se nao
nos solidarizarmos com as vitimas de assédio moral por senso de jus-
tica e bondade, deveriamos fazé-lo por inteligéncia. Amanha qualquer
um de nés podera vir a ser uma delas... Sobretudo em uma estrutura
social em que, como vimos, impera a hipercompetitividade e, cada
vez mais, caminha a passos largos o processo de “charteiriza¢ao” e
“uberizagao” do Estado que deveria nos proteger. De fato, em uma
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sociedade cuja base cultural fosse a fraternidade e a seguranca institu-
cional, o assédio moral simplesmente nao existiria, ou se restringiria
as patologias individuais.
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1.Introdugao

Intiimeros sdo os problemas que assombram o mundo do trabalho,
mas hodiernamente alguns se destacam, a exemplo daqueles que im-
pedem que o trabalhador goze de plena saude fisica e mental. Estudos
demonstram que dentre as possiveis causas estejam os fatores psicosso-
ciais de risco.

Mas, o que sdo fatores psicossociais de risco?

Sabe-se que o estudo abordando os fatores psicossociais de
risco vem sendo pesquisado em varias abordagens, na area de di-
reito, administra¢do, recursos humanos, ciéncias sociais, dentre
outras. Em funcao disso, ha varias metodologias diferentes sendo
utilizadas, desde as quantitativas, como temos exemplos de tra-
balhos apresentados no presente Congresso, como as citadas por
Lippel, Zanelli; além delas, existem as qualitativas, adotadas pela
Psicodinamica do trabalho, citadas por Lancman, Nusshold, Ma-
cédo e Fleury.

Nao obstante tal fato, considerando que o operador do direito tem
por obrigacao buscar suas respostas, dentre outras, na legislacao, dou-
trina e jurisprudéncia vigente e foi exatamente na jurisprudéncia com-
pilada junto ao Egrégio Tribunal Superior do Trabalho que se encontrou
a referéncia sobre o tema a partir do conceito abordado pela Instrugdo
Normativa INSS/DC n° 98, de 05 de dezembro de 2003 (BRASIL 2003),
o recorte do presente estudo se dard a partir do tema abordado na refe-
rida legislacéo.

2. Fatores Psicossociais de Risco

De acordo com o Item 4 da Instrugdo Normativa n° 98 do
INSS, no qual encontra-se o Anexo, Se¢ao I, que trata da Atualizacdo
Clinica das Lesoes por Esforcos Repetitivos (LER) e Disturbios Os-
teomusculares Relacionados ao Trabalho (DORT), a expressao “fator
de risco” implica em fatores do trabalho que estejam relacionados
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com as LER/DORT (BRASIL, 2003). O referido item esclarece tam-
bém que “Os fatores de risco ndo sdo independentes. Na pratica, ha
a interacdo destes fatores nos locais de trabalho” (BRASIL, 2003).
Acrescenta ainda que os grupos de fatores de risco das LER podem
estar relacionados com alguns elementos, como a carga osteomuscu-
lar (d) e que dentre os fatores que podem influencid-las encontram-
-se os fatores organizacionais e psicossociais ligados ao trabalho (h)
(BRASIL, 2003).

E é entdo que o conceito de fatores psicossociais do trabalho
emerge da norma como sendo “as percepgdes subjetivas que o trabalha-
dor tem dos fatores de organizagdo do trabalho’, definindo ainda que “a
percepgao psicoldgica que o individuo tem das exigéncias do trabalho
é o resultado das caracteristicas fisicas da carga, da personalidade do
individuo, das experiéncias anteriores e da situagao social do trabalho”
e cita como exemplo de fatores psicossociais de risco, as consideragdes
do trabalhador relativas a carreira, a carga e ritmo de trabalho e ao am-
biente social e técnico do trabalho (BRASIL, 2003).

Por tudo isso ¢ possivel concluir que para a Instrugdo Normativa
n° 98 do INSS os fatores psicossociais de risco sao as percepc¢des sub-
jetivas que o trabalhador tem dos riscos encontrados no seu trabalho
a partir de suas vivéncias individuais e coletivas, quer sejam pessoais,
profissionais e/ou sociais.

Mas quais sao percepgdes subjetivas do trabalhador? Como ele
percebe os riscos no meio ambiente de trabalho e se movimenta a par-
tir dessa percepg¢do? Essas e outras indagagdes podem ser melhor com-
preendidas a partir das reflexdes da Clinica Psicodindmica do Trabalho
a respeito das vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho.

3. Clinica Psicodinamica do Trabalho
Segundo Bendassoli e Falcao, as clinicas do trabalho tém como

objetivo disponibilizar referéncias tedricas e metodoldgicas para os in-
teressados em compreender os contextos do trabalho, tendo como per-
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cep¢do a subjetividade e atividade laboral (BENDASSOLI; FALCAO,
2015).

Os autores afirmam ainda que as clinicas do trabalho constituem
uma comunidade cientifica e que a epistemologia do termo ‘clinica’ in-
dica uma especial aten¢do aos processos de saude, doenga e adoecimen-
to, bem como seus vinculos com a atividade laboral (BENDASSOLI;
FALCAO, 2015).

Nesse sentido questionam: por que clinicas do trabalho e nao
clinicas no trabalho? E respondem dizendo que enquanto as clinicas
no trabalho dizem respeito ao sujeito a ser analisado, as clinicas do
trabalho referem-se a ideia de que o foco devera ser estabelecido sobre
o trabalho ou a atividade, e ndo sobre o sujeito (BENDASSOLI; FAL-
CAO, 2015, p. 26).

Assim é que a Clinica Psicodinamica do Trabalho, disciplina pre-
conizada por Christophe Dejours a partir dos estudos em Psicopatologia
do Trabalho, tem por objetivo analisar a dindmica prazer-sofrimento no
trabalho considerando o coletivo de trabalho e as estratégias defensivas
por ele desenvolvidas em busca da normalidade e da prevengdo quanto
ao adoecimento (FLEURY; MACEDO, 2015).

Pois bem, para a Psicodinamica do Trabalho, trabalhar signifi-
ca a superagio entre o trabalho prescrito e o trabalho real, sendo que
o real da atividade é aquilo que se gostaria de se ter feito e nao se fez;
aquilo que se fez, mas que nao deveria ter sido feito; aquilo que se
faz para nao se fazer o que deveria ser feito; bem como aquilo que se
gostaria de fazer, mas ndo pode ser feito. Sendo certo que o objetivo
final é justamente transformar o sofrimento em prazer (BENDAS-
SOLI; FALCAO, 2015).

Sofrimento esse que é causado por sentimentos vividos de forma
intensa pelo trabalhador, a exemplo da indignidade, da desqualifica-
¢do e da vivéncia depressiva e que se notabilizam de forma ainda mais
acintosa quando maior for a rigidez da organizagdo do trabalho, assim
considerada como aquela que em face de uma acentuada divisao do tra-
balho, detém um menor conteudo significativo do trabalho e menores
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possibilidades de muda-lo, fazendo com que o sofrimento do trabalha-
dor seja ainda mais acentuado (DEJOURS, 2009).

Por isso é que Fleury e Macédo afirmam que é a organizagdo do
trabalho que define os destinos do sofrimento do trabalhador, se criati-
vo ou patogénico, pois tudo depende da margem de negociagdo entre as
interposi¢oes da organizagao e a realidade do trabalho (FLEURY; MA-
CEDO, 2015).

Outrossim, as autoras ressaltam ainda que, segundo Rossi (2008),
esse sofrimento infligido ao trabalhador tem como objetivo incremen-
tar o sistema produtivo, o qual inserido num ciclo vicioso e continuo
faz com que a tensdo nervosa aumente a produtividade. Ou seja, quanto
maior for a tensdo, agressividade, medo e ansiedade, maior sera a pro-
dutividade (FLEURY; MACEDO, 2015).

E é nesse cenario que os trabalhadores comecam a se depa-
rar com os riscos com os quais deverao lidar, que segundo Dejours
poderao ser classificados como individual, coletivo, residual, real e
suposto. Sendo que o risco residual é aquele que nao foi bem com-
batido pelo coletivo e precisa ser assumido pelo individual e o risco
suposto ¢é aquele sobre o qual pouco se conhece, é difuso, pouco de-
lineado (DEJOURS, 2009).

Para o autor, o desconhecimento dos limites do risco ou a igno-
rancia em face dos métodos de prevencao eficazes amplificam o medo e
aumentam o custo mental ou psiquico, razdo pela qual se faz necessario
a construgao de ideologias defensivas (DEJOURS, 2009). Ideologias essas
que dardo condi¢bes ao trabalhador para suportar o risco e 0 medo dele
advindos como, por exemplo, o uso e /ou abuso de alcool e outras drogas
utilizados ndo como uma dose de energia fisica mas sim psicolédgica vi-
sando enfrentar as condigdes de trabalho (DEJOURS, 2009, p. 72).

Segundo Fleury e Macédo, a mobiliza¢ao subjetiva permite que
esse mesmo sofrimento seja transformado a partir do resgate do sentido
do trabalho, quando entdo a inteligéncia pratica, a cooperagdo, o espago
de discussao e o reconhecimento poderao ser armas eficazes no comba-
te ao adoecimento e morte do trabalhador (FLEURY; MACEDO, 2015).
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Os autores afirmam que “Para Dejours (2012), é necessario pensar
politicamente o trabalho. Trata-se da oportunidade de construgdo de
lagos de solidariedade para enfrentar adversidades relacionadas aos ris-
cos do trabalho, tanto para a integridade fisica e mental quanto contra a
injustica e as possibilidades de dominagio” (FLEURY; MACEDO, 2015,
p. 112). E concluem dizendo que segundo Dejours (1999) “Socialmente,
dois fatores contribuem para dificultar a condug¢ao da clinica do traba-
lho. O primeiro esta relacionado a dificuldade de exercicio da democra-
cia no Brasil, e o segundo ao ato imperativo de produtividade sobre os
trabalhadores” (FLEURY; MACEDO, 2015, p.131).

E é na analise desse contexto que se questiona: “Qual é o papel da

gestdo de pessoas na reducao dos riscos psicossociais no meio ambiente
do trabalho?”

4. Papel da gestao de pessoas

Convidado a descrever o papel do gestor na organizagao do traba-
lho, Dejours (2016) declara que a PRIMEIRA fungio do gestor ¢ ajudar
seus subordinados, conhecer o trabalho por eles desenvolvido e estar
sempre pronto a substitui-los, se necessario for. Ja a SEGUNDA fungao
¢ exercitar com maestria a coordenagio das diversas inteligéncias a ele
subordinadas. A TERCEIRA funcao é garantir a existéncia e o bom fun-
cionamento do espago de discussdo. A QUARTA funcéo, por sua vez,
¢ manter a confianga da equipe pela capacidade de escuta individual e
da equipe. A QUINTA funcédo é a coragem do gestor em assumir suas
decisoes (DEJOURS, 2016).

De acordo com o mesmo autor, o gestor precisa receber autorida-
de tanto do seu superior hierarquico como de seus subordinados. Ele
precisa conhecer o trabalho real e lutar junto a dire¢ao para que as ade-
quagdes solicitadas pelo coletivo de trabalho sejam institucionalizadas
e estabilizadas. Ele precisa também ter a coragem de assumir os seus
erros e corrigir uma decisdo que se revela ineficaz ou errada (DEJOURS,
2016).
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Ja a SEXTA e tltima func¢io é a transmissdo das diretrizes da em-
presa aos subordinados, assumindo a interpretacdo dada por si mesmo
as diretrizes perante os subordinados e também a direcdo da empresa
(DEJOURS, 2016).

Segundo o Dicionario Aurélio, gestar é “dar origem a’, “desenvol-
ver em si um filho” e gerir é “Administrar, dirigir (negdcios)” (DICIO-
NARIO AURELIO, 2017). Assim é que se pode deduzir que da gestdo
de pessoas enquanto administradora de um negdcio espera-se que seja
responsavel por dar origem a alguém a ser desenvolvido em si mesmo
a partir de suas ideias, acOes e praticas. Ou seja, a gestdo de pessoas é
convidada antes de tudo e em prol do bom andamento dos negdcios, a
participar da transformagdo de uma realidade, transformacdo essa que
inclui logicamente a realidade de todos os trabalhadores sobre os quais
detém a sua linha de acao.

Dessa forma, para conseguir dirigir e regular, o gestor deve ter
desenvolvido certas competéncias. Gondim, Fisher e Melo (2006) ques-
tionam como ¢é possivel dirigir, se nao se sabe qual é o territério e o
dominio de agdo para planejar onde e quando chegar. Como ¢é possivel
regular processos quando nao se é capaz de identificar variaveis e fatores
que estdo presentes no cenario em que se atua e compreender o jogo de
influéncias mutuas que tém lugar na arena em que diversos atores so-
ciais formal ou informalmente constituidos compartilham e disputam
espaco? (GONDIM, FISCHER, e MELO, 2006).

O problema entdo passa a ser sobre quem exerce essa gestao, so-
bre sua realidade, formagao, ideias e praticas, porque nao se pode dar
origem a algo diverso daquilo que se é, acredita e faz, ja que é pelos
frutos que se conhece a arvore, pressupde-se portanto que os frutos so-
mente poderdo conter daquilo que receberam da arvore. E é nesse mo-
mento que se depara com a dura realidade que atinge o mundo atual: as
praticas neoliberalistas.

Para Dallegrave Neto (2002), o ideal neoliberal foi imposto a par-
tir da decadéncia do Welfare State (Estado do Bem-Estar), aquele que
garante padrdes minimos de educagao, satide, habitagdo, renda e segu-
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ridade social a todos os cidaddos. Ainda de acordo com o autor, essa
decadéncia ocorreu em face do endividamento interno e externo das
nagoes e da alta inflacdo dos paises em desenvolvimento.

A solu¢ao encontrada, portanto, foi impor um novo modelo es-
tatal, no qual se garantisse a presenca minima do Estado, uma lei de
mercado que sobrepusesse a lei do Estado, a submissao do social ao eco-
ndmico e a garantia do ataque ao sindicalismo de combate. Pois, como
diria Bauman, “Um governo dedicado ao bem-estar de seus cidadaos
tem pouca escolha além de implorar e adular, e ndo pode forgar o capital
a vir e, uma vez dentro, a construir arranha-céus para seus escritorios
em vez de ficar em quartos de hotel alugados por dia” (BAUMAN, 2014,
p. 188).

Nasceu assim o Estado Neoliberal, o qual teve como primeiros go-
vernantes Margareth Thatcher (1979) e Ronaldo Reagan (1980), e rece-
beu adesdo maciga das demais nagdes ap6s a queda do Muro de Berlim
(1989), sendo que a adesao do Brasil e demais paises da América Latina
ocorreu em 1989.

Na época, totalmente endividados, os paises da América Latina
buscaram socorro junto ao Fundo Monetario Internacional (FMI) e ao
Banco Internacional para Reconstrugdo e Desenvolvimento (BIRD), os
quais condicionaram empréstimos a medidas neoliberais, tais como:
privatizacdo, queda de barreiras alfandegarias, livre circulacdo de bens,
servicos e trabalhadores, facilitacao de capital especulativo internacio-
nal; bem como desregulamentagao de direitos sociais e trabalhistas,
dando-se inicio, entdo, a denominada flexibilizagdo do Direito do Tra-
balho. E esse, portanto, o 4pice do propésito neoliberalista e provavel-
mente a origem de todas as aflicdes dos cidadaos comuns e em especial
dos trabalhadores assalariados, a desregulamentacdo de direitos sociais
e trabalhistas em face da elevagdo do capital a um patamar tinico e ina-
cessivel. Para Dejours e Begue, a primeira onda de transformagao das
condigdes de trabalho em face das mudangas de gestdo ocorreu no final
dos anos 1980 e foi consolidada nos anos 1990 (DEJOURS; BEGUE,
2010).
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O objetivo da introdu¢ao de novos métodos de gestdo era justa-
mente extirpar o sistema de valores até entao vigente. Assim, a produgao
de valor nao teria mais sua origem no trabalho, mas sim nos novos mé-
todos de gestdo. Ou seja, o que precisava ser valorizado a partir dai ndo
seria a exceléncia do trabalho produzido, mas sim a exceléncia da gestao
praticada (DEJOURS; BEGUE, 2010).

Nasce entdo, a gestdo por objetivos que visava justamente in-
troduzir novos instrumentos de controle, incluindo o proprio pos-
to de trabalho. Gestao essa, que segundo Dejours e Bégue obteve
resisténcia da propria organizagdo do trabalho constituida por pro-
fissionais mais antigos e que possuiam valores éticos, tendo sido
demitidos ou trocados de fungao e substituidos por jovens recém-
-diplomados em escolas técnicas superiores de gestao, cujo cur-
so é concluido em dois anos apds o término do ensino médio e a
admissdo ao curso ocorre sem qualquer exame de sele¢do prévia
(DEJOURS; BEGUE, 2010).

A sorte estava langada e dentre os artificios utilizados pela nova
gestdo de trabalho estava a terceirizagdo, nomeada por Dejours e Be-
gue como a Segunda Onda, cujo objetivo era transferir o maior nimero
possivel de tarefas técnicas para empresas terceirizadas, de forma que a
empresa nao tivesse compromisso com trabalhadores efetivos (DEJOU-
RS; BEGUE, 2010).

Assim ¢é que a flexibilizacdo representada pelas terceirizagoes e os
contratos de trabalho temporério e por prazo determinado elevaram as
margens de lucro e enfraqueceram o poder de resisténcia dos trabalha-
dores e profissionais, tendo ainda introduzido a pratica da precarizagao
nas relagdes de trabalho e das demissoes (eliminagao do excesso da fo-
lha de pagamento) (DEJOURS; BEGUE, 2010).

Destroi-se o conjunto de valores da profissao e desqualifi-
ca-se o trabalho de exceléncia, uma das molas mestras da saude
mental no trabalho, atingindo-se por consequéncia a psicodindmi-
ca do reconhecimento, assim compreendida como uma retribui¢ao
simbolica obtida por aquele que trabalha, e traz por consequéncia
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a derrogacao do prestigio social e moral do trabalho (DEJOURS;
BEGUE, 2010).

Reconhecimento esse que apesar de ndo referir-se a pessoa do
trabalhador, posto que o que se pode reconhecer é tdo somente o pro-
duto ou a qualidade do trabalho, fortalece a identidade do trabalhador,
verdadeira armadura da sua saide mental que, quando se vé despoja-
do da mesma, sofre uma descompensagdo psicopatologica (DEJOURS;
BEGUE, 2010).

Outrossim, os novos métodos de gestdo trouxeram consigo ainda
uma nova tdtica, qual seja, a avalia¢do individual de desempenho que
“assenta-se no principio de uma andlise quantitativa e objetiva do tra-
balho, passando pela mensuragio dos resultados” (DEJOURS; BEGUE,
2010, p. 43-4). Avaliagdo essa centrada em bases cientificas falsas, vez
que os estudos realizados pelas ciéncias do trabalho demonstram que
“é impossivel mensurar o trabalho propriamente dito” (DEJOURS; BE-
GUE, 2010, p. 44).

Assim € que ¢ falso esse tipo de avaliagao, haja vista que o tra-
balho ndo é mensuravel, mas quando muito o resultado do traba-
lho, gerando sentimentos de injustica os quais sdo deletérios a satde
mental, e mais grave ainda sdo os efeitos que esse tipo de avaliagdo
gera sobre o trabalho coletivo e em especifico sobre a cooperagao e o
viver-junto uma vez que a mesma introduz uma concorréncia entre
servicos, departamentos, bem como entre os proprios trabalhado-
res, destruindo-se por consequéncia a lealdade e a confianca que sdo
corroidas e trocadas pela desconfianga e o constrangimento de vigiar
o comportamento dos colegas, logo considerados como adversarios
(DEJOURS; BEGUE, 2010).

Dessa forma, deteriorada toda a cooperagdo, respeito, lealdade,
conflanga, amabilidade, ajuda mutua e solidariedade, nasce “no lugar do
convivio e do saber-fazer, a duplicidade, a dissimulac¢do e a ma-fé”, como
regra e nio exce¢io (DEJOURS; BEGUE, 2010, p. 46).

A solidao e o abatimento se instalam dando azo assim ao aumento
das vitimas de assédio moral, que agora ndo mais contam com a solida-
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riedade e ajuda mutua anteriormente garantida pelos colegas. O siléncio
e o abatimento degradam o ambiente laboral, a satde mental e multipli-
cam as incidéncias de suicidios no trabalho. Pois, “Ser traido pelos co-
legas, pelos proximos, é mais doloroso do que o proprio assédio moral”
(DEJOURS; BEGUE, 2010, p. 47).

E como se tudo isso ndo bastasse, nasce ainda nesse contexto o
Programa Qualidade Total, que é introduzido pelas novas gestoes como
uma resposta ao abandono do trabalho de exceléncia ocorrido a partir
do momento em que se abandonou o trabalho como referéncia e elegeu-
-se a gestao como preferéncia. Quando entdo os profissionais de quali-
dade foram afastados, aposentados, transferidos ou demitidos, para dar
lugar aos jovens recém-diplomados em cursos técnicos com duragdo
maxima de dois anos, que adentraram aos respectivos cursos sem qual-
quer critério de selecio (DEJOURS; BEGUE, 2010).

Programa esse também assentado em concepg¢ido falsa do
que seja o trabalho, vez que a clinica do trabalho e a ergonomia
ja mostraram cientificamente que “o trabalho ordindrio é incan-
savel e inexoravelmente perturbado por incidentes, panes, disfun-
¢oes, imprevistos e acidentes”, estando, portanto, muito distante do
trabalho que a qualidade total quer apresentar e fazer crer como
existente (DEJOURS; BEGUE, 2010, p. 50). Fraude essa que é ins-
talada a partir do momento em que se preenche um formulario
denominado “comunica¢do”, prescrito pela geréncia em nome da
solidariedade com o servi¢o e imagem da marca ou da empresa, o
qual impbe um constrangimento deletério para o funcionamento
psiquico do trabalhador, que ¢é obrigado a guardar segredo, dissi-
mular ou mentir, traindo a si proprio e a ética profissional, inserin-
do-o assim num processo denominado distor¢do comunicacional
(DEJOURS; BEGUE, 2010).

Outrossim, essa manipula¢ao indiscriminada de critérios de qua-
lidade aliada as praticas necessdrias para satisfagdo de normas “ISO”
provocam uma confusdo no proprio conceito de qualidade, relativizan-
do inclusive o valor atribuido @ mesma. Ha uma efetiva perda de com-
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promisso, uma instalacao de um processo de frivolidades e condescen-
déncia que suscitam um aumento no quadro de depressdes (DEJOURS;
BEGUE, 2010).

Percebe-se, portanto, que o mundo do trabalho encontra-se dian-
te de uma gestdo de pessoas cuja formacao esta totalmente arraigada
nos ideais neoliberalistas, cujo proposito ¢ afastar o Estado enquanto
mediador de conflitos e protetor do cidadao, de forma que o trabalha-
dor se torne um robo a servigo do capital.

Alguém que ndo pensa, nao sente, ndo tem direito, ndo tem per-
cepgOes e muito menos subjetividade. Alguém que se torna algo, um
simples ser materializado, sempre pronto a produzir e a consumir. Al-
guém que possa ser manipulado pela midia que, por sua vez, investe
com muita propriedade na mentira, e que por fim passa a ser pronta-
mente dominado.

Mentira, manipulagao, dominagdo e isolacionismo, sdo esses
os artificios utilizados pelos ideais neoliberais, qual o capital se torna
o senhor dos senhores, e 0 homem o escravo desse senhor. Assim,
como o homem ndo é maquina, ndo é robd e ndo poderia em tese ser
escravizado, apesar de assim tornar-se ainda que somente psicolo-
gicamente, ele adoece e morre. Morte essa que muitas vezes, para se
passar por inocente, utiliza-se das méaos do proprio trabalhador, que
suicida no trabalho.

Suicidio esse que, segundo Gerschenfeld em entrevista a Dejours,
afirma tratar-se de uma mensagem brutal, pois “Quando as pessoas se
matam no local de trabalho, ndo ha duvida de que o trabalho estd em
causa” (GERSCHENFELD, 2010, p. 5).

O que nos leva a concluir que a percepgao subjetiva do trabalha-
dor acerca dos riscos existentes no meio ambiente do trabalho esta cada
vez mais negativa, pois do contrario o mundo moderno nao seria palco
de tantas doengas, acidentes e mortes em face do trabalho, apesar de tao
rico em tecnologia e desenvolvimento.

Compete assim a gestdo de pessoas transformar esse cenario. E
como nao é um filme, ndo é uma produgido, ndo é um faz-de-conta, mas
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sim uma realidade, um planeta em ebuli¢do e morte, a transformacao ha
de ser profunda e devera enraizar-se justamente de forma a contrapor
os ideais neoliberalistas. Assim, é que a mentira propde-se a verdade, a
manipula¢ao propde-se a reflexdo, a dominagao propde-se a liberdade, e
ao isolacionismo propde-se a comunhao, ou seja, ao negativo propoe-se
0 positivo.

4.1. A verdade: divulgando os riscos reais

E preciso que o trabalhador tenha conhecimento do risco a que se
encontra exposto no meio ambiente do trabalho. Garanti-lo é permitir
que ele se resguarde de possiveis doengas, acidentes e mortes.

Nesse sentido é importante ressaltar que o principio da infor-
macao, além de ser basilar para a garantia do equilibrio ecoldgico no
meio ambiente do trabalho, encontra-se constitucionalmente garan-
tido pelo disposto nos artigos 220 e 225 da CF: “Art. 200. Ao sistema
unico de saide compete, além de outras atribui¢des, nos termos da lei:
VIII - colaborar na protecao do meio ambiente, nele compreendido o
do trabalho.” e “Art. 225. Todos tém direito ao meio ambiente ecologi-
camente equilibrado, bem de uso comum do povo e essencial a sadia
qualidade de vida, impondo-se ao Poder Publico e a coletividade o
dever de defendé-lo e preserva-lo para as presentes e futuras geragoes.
§ 1° Para assegurar a efetividade desse direito, incumbe ao Poder Pu-
blico: VI - promover a educagao ambiental em todos os niveis de ensi-
no e a conscientizacdo publica para a preservagdo do meio ambiente”
(BRASIL, 1988).

Necessario salientar ainda que essa informagdo deverd ser
dada com observagdo do grau de instrugao e escolaridade do tra-
balhador, de forma que a mensagem possa nao sé ser apreendida
como também compreendida e assimilada corretamente. E por isso
¢ importante que a gestdo de pessoas invista num componente mui-
to especial e necessario, a educacdo formal de seus trabalhadores.
Pois, sao muitos os trabalhadores que sdo analfabetos ou semia-
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nalfabetos, e o custo para esse investimento é minimo, basta que a
empresa realize uma parceria com a educagéo publica, em especial
com a que desenvolva o Programa Educacao para Jovens e Adultos
(EJA), e dé condigbes para que o trabalhador frequente a escola
ou disponibilize uma sala de aula em suas dependéncias, estimu-
lando-o através de politicas internas de premiagdo ou de cargos
hierarquicamente mais significativos e, se possivel, fornecer-lhe o
minimo de material escolar.

Experiéncias nesse sentido sdo realizadas por diversas empresas
e o resultado alcancado é sempre muito promissor. O custo do inves-
timento é muito baixo e o resultado é extremamente benéfico para as
duas partes, empregador e empregado.

4.2. Reflexao: tempo para pensar e conscientizar

E preciso que a gestio de pessoas proporcione momentos de refle-
x40 no meio ambiente do trabalho com temas que deverao abordar nao
somente o que se interessa ao bom andamento dos negdcios, ja que para
esses 0 tempo nunca é curto e tampouco escasso, mas também temas
que possam propiciar as pessoas a reflexdo sobre quem sao, o que fazem,
porque estdo adoecidas e porque concordam em tirar a propria vida.

A construgdo coletiva do saber é algo que desafia a mente e os
tempos modernos. Se, ha algum tempo atras sentar, conversar e ajudar-
-se mutuamente era algo corriqueiro e normal, hoje ndo é mais assim.
O respeito ao individuo que muitas vezes transmuda-se em individua-
lismo, a corrida pelo saber e a ganancia pelo ter, tem afastado a todos,
cada vez mais. O egoismo, a vaidade, a inveja, os ciimes, a soberba e o
orgulho sao notas caracteristicas dos tempos modernos em que todos
perdem porque é exatamente na partilha fraterna que se faz comunhao,
de bens morais, espirituais, materiais e cientificos. E a comunhao garan-
te a paz, porque na partilha, ela multiplica os dons e enriquece a todos.

E preciso caminhar, repensar, iluminar e colaborar. Um mundo
unido é possivel, mas ele depende de todos nds, homens irmaos e frater-
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nos. A reflexdo sobre as percep¢oes subjetivas do trabalhador acerca do
meio ambiente do trabalho somente sera possivel através da construcao
coletiva do saber e a interdisciplinaridade é o caminho para essa cons-
trugao.

Médicos, Enfermeiros, Engenheiros, Ergonomistas, Psicélogos,
Psiquiatras, Técnicos de Seguranca do Trabalho, Empregadores, Em-
pregados, Juizes, Procuradores, Auditores, Advogados e Pensadores do
Direito do Trabalho precisam parar para refletir, pensar, estudar e atuar
sobre o meio ambiente de trabalho para que ele dignifique e plenifique
0 homem no seu saber maior, o préprio trabalho.

Nesse sentido, Seguin afirma que o arquétipo do ambientalis-
ta mudou, ele agora ¢ o técnico, o cientista, o jurista que toma pé na
realidade de que preservar é uma forma de sobreviver. E neste novo
construto o empresario deve estar inserido, desempenhando seu papel,
cabendo a assessoria juridica da empresa estar atenta para as novas an-
gulacdes da atividade de producao e circulagao de bens, fazendo uma
“advocacia preventiva’, em que sejam evitados conflitos pela prevengao
de situacdes de risco ou vulneraveis (SEGUIN, 2002).

Para a mesma autora, prevenir implica em avocar responsabilida-
des pela capacidade de assumir as consequéncias dos atos ou omissoes,
sejam eles decorrentes da pratica de um ato ilicito na esfera penal, ci-
vil ou administrativa. Dessa forma, como a origem da responsabilidade
esta no livre arbitrio humano, quem pode escolher se torna responsavel
por sua opcao (SEGUIN, 2002).

Por outro lado, a dimensao do trabalho foi transformada. Na con-
cepgdo contemporanea o trabalho deixou de ser um castigo, porquanto
afeito tdo somente a escravos e servos, nao se limitando também a se
tornar simplesmente uma forma de ganhar dinheiro. Hodiernamente, o
trabalho se tornou um meio para a realizagdo de projetos e sonhos. Uma
oportunidade para a realizagdo humana e busca do desenvolvimento
individual e coletivo. A construgdo diaria da harmonia e ajuda mutua
se tornaram uma exigéncia, posto que o crescimento individual so tera
sentido se incluir o outro.
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E preciso também criar parcerias e espirito de equipe porque as
pessoas precisam ser valorizadas e sentirem-se importantes, razao pela
qual as organizagdes precisam transformar suas relagdes hierarquicas
verticais em horizontais, afim de que os chefes se tornem lideres e pos-
sam promover a sinergia grupal.

Essas sdo propostas constantes nos projetos de melhoria do meio
ambiente do trabalho, os quais, a exemplo do Projeto Colaborar que,
segundo Bastos, Costa e Costa (2005, p.5), “é fruto da comunhao dos
Projetos Repensar, Caminhar e I[luminar”

O Projeto Repensar teve como objetivo a percepgao dos diversos
comportamentos humanos e visava o estudo e a proposta de melhoria
de conduta de vida, sobretudo de profissionais com poder de mando e
gestdo (BASTOS; COSTA; COSTA, ago. 2005).

Ja o Projeto Caminhar visava analisar e mapear areas criticas do
meio ambiente de trabalho, e se conclui com a apresentagdo de solu-
¢oes praticas (BASTOS; COSTA; COSTA, dez. 2004). O Projeto Ilumi-
nar - teve como intuito oferecer um estudo interdisciplinar para seus
participantes, abordando temas que englobam as diversas areas do saber
(Psicologia, Direito, Administra¢do, entre outras) e cujo objetivo foi de-
senvolver mecanismos de reflexio e pratica sobre Etica (BASTOS; COS-
TA; COSTA, abr. 2005).

E o Projeto Colaborar teve como escopo o estudo e aprimoramen-
to das condi¢oes de trabalho, medidas de seguranca e legislacao vigentes
como proposta de erradicagdo de agressdes ao meio ambiente do traba-
lho a ser desenvolvido a luz da ética, responsabilidade e confidenciali-
dade nas relagoes de trabalho (BASTOS; COSTA; COSTA, jul. 2005).

Esses projetos sdo frutos da comunhao de ideias de gestores e
profissionais multidisciplinares voltados para a saude e seguranca
no trabalho estabelecidos na cidade de Itumbiara (GO) durante os
anos de 2000 a 2007 os quais em conjunto com o Instituto Goia-
no de Direito do Trabalho (IGT), reuniam-se mensalmente através
do Grupo de Erradicacdo de Doengas e Acidentes do Trabalho da
Regiao Sul de Goids (GESSUG) para refletirem sobre temas afins
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e realizarem anualmente o Semindrio de Direito do Trabalho e Er-
radicacdo de Doencgas e Acidentes do Trabalho da Regiao Sul de
Goias.

O resultado foi fantastico porque houve significativa reducao
de doengas e acidentes do trabalho na regiao. Os semindrios tinham
como publico alvo os empregados das empresas envolvidas e nao
continham qualquer censura quanto aos temas e conteidos a serem
apresentados. Tudo era permitido, desde que implicasse na possibi-
lidade de resguardar a vida e tivesse como escopo a otimizagdo das
relacoes trabalhistas. Os palestrantes eram escolhidos entre juristas
renomados, profissionais capacitados, membros da Justica do Tra-
balho, Ministério Publico do Trabalho e Ministério do Trabalho e
Emprego.

Os empregados esperavam com ansiedade o “Seminario”, mas o
trabalho mais consistente e proveitoso era realmente aquele advindo
dos encontros mensais, porque permitiam uma conscientizagdo e for-
magcao continuas de profissionais e gestores e ocorriam dentro das em-
presas, nos auditorios por elas disponibilizados.

Essa aproximacao entre empregadores, empregados, gestores, au-
toridades e profissionais especializados, todos envolvidos em prol do
“bem comum”, propiciou um ambiente favoravel para o desenvolvimen-
to de ideias e praticas edificantes e salutares para a erradicagdo preten-
dida. Razdo pela qual no ano de 2015 o Férum de Satde e Seguranca
no Trabalho do Estado de Goias idealizou o Projeto Repensar Gestao e
Trabalho, o qual discutiu e debateu os seguintes temas: “Trabalho Escra-
vo Contemporéineo’, “Fatores Psicossociais de Risco e o Uso e/ou Abuso
de Alcool e Outras Drogas” e por tltimo, “Globalizagio e Terceirizagdo:
Sindnimos de Precarizagdo? Uma Abordagem Transdisciplinar” Foi
também realizada no ano de 2016 uma audiéncia publica sobre assédio
moral no trabalho com o tema “A implementagdo de politicas de hu-
manizagdo como fator de prevencdo do assédio moral no trabalho”. E
no ano de 2017 langou-se langar um novo projeto, dessa feita intitulado
Projeto Pensar Meio Ambiente do Trabalho com o objetivo a conscien-
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tizagdo e formacdo de alunos do curso de Direito acerca do meio am-
biente do trabalho e todas as suas vicissitudes.

4.3. Liberdade: direito de resistir

Delgado (2013) afirma que o principio do jus resistentiae obreiro
implica na possibilidade do empregado resistir as ordens ilicitas emana-
das do empregador no ambito da relagao de emprego. O mesmo autor
afirma também que no contexto juridico brasileiro, a auséncia de ga-
rantia real de emprego mitiga o jus resistentiae do obreiro, uma vez que
o risco de rompimento do contrato de trabalho inibe eventual posicao
defensiva do empregado em face de ordens abusivas.

A reflexao ¢é tdo pertinente e perfeitamente cabivel no cenario la-
boral brasileiro que o procedimento adotado por uma grande empre-
sa nacional, estimulando o direito de resisténcia do obreiro, comprova
como a adogao de praticas similares inibe a degradagdo do meio am-
biente laboral, em especifico no que diz respeito a proliferacao de doen-
cas e acidentes. Na empresa referida, os empregados foram orientados
a resistirem ao cumprimento de ordens que fossem comprovadamente
abusivas e que poderiam colocar suas vidas em risco, perfazendo assim
aquilo que Buzanello define ao afirmar que “o exercicio do direito de
resisténcia revela-se como defesa propria do individuo, ou de outrem,
contra ordem injusta ou constrangimento de que seja vitima por parte
de autoridade” (BUZANELLO, 2001, p. 165).

Na empresa supracitada, quando estabelecida a resisténcia, cha-
mava-se o técnico de seguranca do trabalho da empresa para ser arbi-
tro da situagdo. Caso o referido profissional entendesse pela existéncia
de seguranca e auséncia de riscos do procedimento, esse era efetivado.
Caso contrario, a ordem seria justificadamente nao cumprida.

Trabalhadores e gestores perceberam que esse era um excelente
meio de erradicacdo de doencas e acidentes do trabalho caso fosse utili-
zado de forma responsavel e honesta, redundaria em ganho para todos,
razdo pela qual a referida Politica de Seguranga — Direito de Resistén-
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cia — se tornou slogan, e é amplamente divulgada em toda a empresa.
Assim, constatado pelo trabalhador que a atividade exigida retira-lhe a
dignidade ou pde em risco a sua propria vida, tem-se por constitucional
a recusa havida e como tal precisa ser respeitada.

Por outro lado, ndo permitir o seu exercicio é arcar com o fato de
que “Quem ndo tem liberdade de escolha, ndo pode ser responsabiliza-
do por seus atos, porque nao erra e nao falha” e dessa forma arcar com o
pagamento da indenizagao devida pela reparagdo de dano que possa ser
causado ao trabalhador (DEJOURS, 1997).

4.4. Comunhao: importancia da comunicagao e discussao coletiva

Compreende-se por espago de deliberagdo a oportunidade que os
diversos atores da relagdao de trabalho encontram para refletir, conver-
sar, trocar conhecimento, deliberar, negociar, aprender e escutar.

Segundo Dejours, o espago de deliberagdo pode ser formal ou in-
formal. O primeiro ambienta-se em locais de carater formal, como reu-
nides de equipe, briefing, staff, reuniao de diretoria, reunido em canteiro
de obras, etc. Ja os espagos informais sao ocupados pelas praticas de
convivéncia que significam: pausa para o café, lanche, comemoragoes,
discussao sobre o jogo de futebol, comemorar o aniversario de alguém,
etc. (DEJOURS, 2012).

Dejours afirma ainda que a auséncia de convivéncia ou exclusdo
da mesma do trabalho implica em supressdo dos espacos informais de
deliberagdo, com tendéncia a coordenagao autoritaria e burocratica. As-
sim é que se percebe que a convivéncia nao é apenas um suplemento de
contingéncia, mas sim parte integrante da cooperagio, pois que “traba-
lhar ndo é apenas produzir, é também viver junto” (DEJOURS, 2012, p.
85).

Nesse sentido é que o autor conclui que “O espaco de deliberagdo
informal é o lugar do reajustamento, da sintonia fina, ou ainda de ‘inter-
pretacdes coletivas’ das ordens constitutivas da coordenagao” (DEJOU-
RS, 2012, p. 85). E que alguns gestores pressionam para que 0s espagos
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informais mais comuns sejam eliminados, chegando mesmo a serem
proibidos, posto que vistos como momentos de ndo produgio ou perda
de tempo (DEJOURS, 2012), o que na verdade nédo o é. E é ainda sob
a pressao de gestores, que espacgos formais de deliberagio e a atividade
dedntica acompanhados de métodos de avalia¢ao individual de desem-
penho sao esmagados, visto que se estabelece o siléncio, a desconfianga,
bem como a deslealdade entre colegas (DEJOURS, 2012).

Assim é que a constru¢ao, manutencao e permissdo da existéncia
dos espacos de deliberagdo formais ou informais se tornam condigdo
implicita para que num coletivo de trabalho as percepg¢oes subjetivas
dos trabalhadores sejam compartilhadas e os fatores psicossociais de
risco sejam reduzidos.

5. Consideragao final

Em pesquisa realizada por Corte, Lucca e Tosetto (2011) em um
sitio de plantagao de rosas constatou-se que um ter¢o dos trabalhadores
teve algum episédio de DORT que ndo se tornou crdénico devido ao
apoio social e elevado grau de satisfacdo no trabalho relatado pelos tra-
balhadores (CORTE; LUCCA; TOSETTO, 2011).

Segundo os pesquisadores, os trabalhadores declararam que “Os
encarregados trabalham com a nossa opinido” e “a gente costuma falar
que ali a gente é uma equipe.” (CORTE; LUCCA; TOSETTO, 2016).

E esse, portanto, o papel da gestdo de pessoas na reducio dos fa-
tores psicossociais de risco no meio ambiente do trabalho: transformar
o coletivo de trabalho numa equipe, no qual o apoio social e o eleva-
do grau de satisfagao sejam tao significativos e ndo permitam que uma
doenga ocupacional se torne crdnica.
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UMA NOVA MODALIDADE DE RISCOS
NO MEIO AMBIENTE DO TRABALHO:
A EMERGENCIA DOS RISCOS
PSICOSSOCIAIS

UNE NOUVELLE MODALITE DE
RISQUES DANS L'ENVIRONNEMENT DE
TRAVAIL: LEMERGENCE DES RISQUES

PSYCHOSOCIAUX

Luciana Veloso Baruki

RESUMO: O presente artigo busca apresentar os riscos psicos-
sociais ocupacionais enquanto categoria emergente de riscos neste ini-
cio de século. Sao abordadas as mudangas recentes na organizagao do
trabalho bem como sua relagio com esta nova modalidade de riscos.
Tratou-se da teoria da abordagem psicossocial dos riscos bem como das
diversas classificagoes elaboradas a respeito do tema. Buscou-se ainda
tratar do conceito de risco psicossocial no meio ambiente do trabalho
bem como das patologias relacionadas, através da classificagdo de De-
jours (patologias de sobrecarga, transtorno do stress pds traumatico, pa-
tologias ligadas a violéncia organizacional e ao assédio e as depressoes,
suicidios e tentativas de suicidio). A discussiao termina com uma refle-
xao0 critica a respeito da discrepancia existente entre os conhecimentos
existentes a respeito do tema e os esfor¢os de regulamentagdo, como
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parte de um regime juridico preventivo em matéria de saide mental e
trabalho.

Palavras-chave: satide mental - riscos psicossociais no trabalho -
meio ambiente do trabalho - assédio moral - organizagdo do trabalho
- regime juridico preventivo.

RESUME: Cet article vise a présenter des risques psychosociaux
professionnels comme une catégorie émergent de ce nouveau siecle. En
adressant des changements récents dans lorganisation du travail et sa
relation avec ce nouveau type de risque, la théorie de l'approche psy-
chosociale du risque et les différentes classifications élaborées sur le su-
jet sont aussi examinées. Nous avons cherché a examiner plus avant la
notion de risque psychosocial dans lenvironnement de travail ainsi que
les pathologies liées, a travers de la classification proposé par Dejours
(troubles de surcharge, le trouble de stress post-traumatique, les patho-
logies organisationnelles liées a la violence et le harcélement et les dé-
pressions, suicides et les tentatives de suicide). La discussion se termine
par une réflexion critique sur Iécart existent entre les connaissances sur
les théme et les efforts de réglementation, dans la perspective d’un ré-
gime juridique préventif en santé mentale et le travail.

Mots-clés: santé mentale - risques psychosociaux au travail - len-
vironnement de travail - organisation du travail - régime juridique pré-
ventif.

Introducao

Cerca de quase 30 anos apds o lancamento da primeira edi¢do da
obra classica de Christophe Dejours intitulada “Travail usure mentale”
(A Loucura do Trabalho), em 2008, foi publicada na Fran¢a uma tercei-
ra edigdo.! Diante desta informagao, surge o seguinte questionamento:
o que pretendeu Christophe Dejours com esta nova edi¢gao? O que existe

1 A primeira edi¢do da obra que se tornou um classico foi publicada na Franga em 1980. Posteriormente
a versdo em portugués foi publicada no Brasil pela Editora Cortez.
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de novidadeiro nos resultados de suas pesquisas sobre o tema a que se
dedica ha tantos anos??

A resposta repousa sobre trés novos elementos que segundo o au-
tor modificaram a organiza¢ao do trabalho® nas ultimas décadas oca-
sionando implicagdes importantes. Em primeiro lugar Dejours aponta
a adogdo e a utilizagao em larga escala das técnicas de avaliagao indi-
vidual de desempenho. Em segundo lugar, aparece a generalizagao dos
critérios correspondentes a chamada “Gestao pela Qualidade Total”. Por
fim, o terceiro elemento identificado por Dejours diz respeito a toleran-
cia do Estado vis-a-vis as violagdes dos direitos relacionados a protegao
da saude no trabalho.*

O presente artigo pretende elucidar a relagdo das mudangas ocor-
ridas na organizagdo do trabalho as quais se observam de forma mais
contundente nos ultimos vinte anos, bem como a relagdo que guardam
com os chamados riscos psicossociais no trabalho - categoria emergen-
te de riscos que responde pelo crescimento vertiginoso de problemas de
saude mental relacionados ao meio ambiente do trabalho. Nesse senti-
do, pretende-se também examinar a teoria da abordagem psicossocial
aplicada aos fatores de risco ocupacional e apresentar um breve estudo
acerca das patologias em espécie as quais aumentaram de forma preo-
cupante nas ultimas décadas.

Mudangas na organizagao do trabalho

Na sociedade atual as patologias mentais bem como os custos a
elas associados chegaram a um patamar bastante elevado. Existem di-

2 O autor se dedica ao tema hd mais de 30 anos. A primeira pesquisa sobre o sofrimento psiquico dos
trabalhadores foi realizada por Christophe Dejours no setor automotivo em 1973, antes mesmo da
introducdo da robética (DEJOURS, 2008, p.35).

3 O termo “organizagdo do trabalho” é equivoco. No presente trabalho, o termo ¢ utilizado a luz da
Psicodinidmica do Trabalho, escola de Psicologia do Trabalho que se edificou a partir das ideias e
pesquisas de Christophe Dejours, médico psiquiatra e psicanalista francés. Assim, ¢ adotada como
referéncia a recomendagio da Escola Dejouriana de descartar a literalidade e o real das prescrigdes para
examinar o trabalho enquanto processo intersubjetivo, isto ¢, enquanto processo que permite a gestao
social e a interpretagao do trabalho pelos sujeitos.

4  DEJOURS, Christophe. Travail, usure mentale. Paris: Bayard, 2008, pp. 10-11.
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versos estudos que relacionam estes niimeros as varias mudancas que
ocorreram no ambiente de trabalho de modo geral. “Esse ¢, particular-
mente, o caso dos fatores relacionados a organizagao do trabalho. O rit-
mo acelerado, a pressdo por produgdo, os constrangimentos cotidianos
e a ameaca de desemprego” (SATO; BERNARDO, 2005) encerram uma
metamorfose ocorrida na organizagao do trabalho a qual vem contri-
buindo de maneira muito importante para os crescentes agravos a saude
mental dos trabalhadores.

Laflamme’ (2008, p. 2) atesta que a etiologia do sofrimento oca-
sionado pelo trabalho revela-se uma verdadeira epidemia dos tempos
atuais, tendo em vista que ostenta um padrao cujos contornos sao simi-
lares quando observados um conjunto de paises que atingiram um certo
desenvolvimento industrial e tecnoldgico. A autora conclui entdo que o
tema discutido toca um pais ou outro em especial, sendo apenas o modo
de enfrentamento da questdo, bem como o avango da teoria juridica a
respeito do tema, o que os diferencia.

Parece existir um consenso em relagdo a globalizagdao, como sen-
do um pano de fundo do crescimento de condi¢des especialmente no-
civas para aqueles que trabalham. Ha alguns anos a Agéncia Europeia
para a Segurangca e a Saude no Trabalho (2007) apresenta expressamente
que “os riscos psicossociais sao frequentemente resultantes de transfor-
magodes técnicas ou organizativas [...] socioecondmicas, demograficas e
politicas, incluindo o actual fenémeno da ‘globalizagao™.

Em sentido andlogo, posicionaram-se Orso et al. (2001, p.50) ao
argumentarem que as questoes de saude mental relacionadas ao traba-
lho estdo diretamente ligadas a uma “organiza¢do do trabalho que esta
voltada para a racionalizagdo dos processos, para a maximiza¢ao dos

5  Pesquisadora do Centro de Pesquisas Interuniversitdrias sobre Globalizagdo e Trabalho, também in-
tegrante do Departamento de Gestdo da Satide e da Seguranga no Trabalho da Universidade de Laval,
onde leciona na Faculdade de Direito. A jurista canadense abordou em sua tese de doutorado, publicada
em 2008, as implicagoes juridicas em termos de protegao a satide mental do trabalhador frente as trans-
formagdes recentes ocorridas no meio ambiente do trabalho. Além de aprofundar a discussao acerca da
teoria do direito a satide mental no trabalho, justificou a defesa a um regime preventivo por uma ampla
pesquisa documentdria e jurisprudencial encerrada em dezembro de 2007. Seu trabalho mostra que no
Québec a protecdo a saude mental em contextos de trabalho ainda esta bastante focada na reparagao
dos danos, diferentemente de paises como a Bélgica, onde um regime juridico com foco mais preventi-
vo parece ter se delineado ha alguns anos.
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lucros com o minimo de custos possiveis, transformando o trabalhador
num meio para a concretizagdo destes fins” Observa-se entao que ha
um fendémeno em andamento cujo inicio remonta ha pouco mais de
duas décadas. Surge entdo na doutrina o termo “mundo do trabalho em
mudanga”:

O termo mundo do trabalho em mudanga engloba uma am-
pla gama de novos padrdes de organizagao do trabalho, em
uma variedade de niveis: o teletrabalho e 0 aumento do uso da
tecnologia da informagao e da comunicagdo no local de traba-
lho; downsizing, terceirizagdo, subcontratagdo, demissoes, re-
formas, fusoes e globalizagdo; mudangas associadas ao padrao
de emprego; exigéncias de flexibilidade dos trabalhadores em
termos de numero, fun¢ao ou habilidade; aumento do numero
de trabalhadores no setor de servigos; crescimento da quan-
tidade de trabalhadores mais velhos; trabalho autorregulado;
trabalho em grupos, etc. (GLINA, 2010, p. 17)

Retomando o diagnoéstico feito por Dejours (2008), na terceira
edi¢do de sua obra classica, o que se observa ¢ que apesar de os elemen-
tos por ele identificados (avaliagdes individuais de desempenho, gestao
pela Qualidade Total e tolerancia do Estado vis a vis as transformacoes
na organizagdo do trabalho) serem individualmente importantes, é a
sinergia pela qual agem em conjunto que responde pela magnitude das
mazelas produzidas em termos de sofrimento psiquico daqueles que
trabalham.

A ideia central deste artigo ¢ demonstrar que os riscos psicosso-
ciais no trabalho constituem uma categoria nova que desafia os estudos
relacionados ndo apenas a satde ocupacional mas de modo bastante es-
pecifico o direito ao meio ambiente do trabalho sadio ou, para usar a ex-
pressao contida no art. 7°, inciso XXII da Constitui¢cao Federal (1988), o
direito a “reducao dos riscos inerentes ao trabalho, por meio de normas
de saude, higiene e seguranca”. Nesta vereda, passa-se a uma andlise da
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teoria dos riscos psicossociais bem como das patologias em aumento a
eles associadas.

A abordagem psicossocial dos fatores de risco ocupacionais

A abordagem psicossocial dos fatores de risco ocupacionais é uma
teoria que possui o mérito de ter podido sintetizar saberes necessarios
a um diagnostico da realidade do trabalho. E fato que as ciéncias sdo
segmentadas. Cita-se a titulo de exemplo, a Sociologia e a Psicologia,
como ciéncias diferentes e com campos de atuagdo diferentes, em que
pese se relacionarem em campos compartilhados. E fato ainda que den-
tro de cada ciéncia existem subdivisdes. Ainda em carater ilustrativo
menciona-se a Psicologia Social como ramo da Psicologia e a Sociologia
Clinica, como ramo da Sociologia.

Observando as ciéncias desta forma segmentada, o que se
verifica é que os problemas da realidade sobre a qual se debru¢am
muitas vezes nao aderem as classificacdes existentes. Isto porque os
problemas reais ndo apresentam solugdo de continuidade capaz de
atribuir parcelas de responsabilidade a esta ou aquela ciéncia. E nes-
te momento que um olhar conjunto se mostra ndo apenas necessario,
mas obrigatdrio.

Trazendo a discussao do plano tedrico para um plano mais prati-
co, o que se pretende ponderar é que nao existe separagdo concreta do
ser humano enquanto individuo do ser humano enquanto membro de
um grupo, enquanto ser social. De igual maneira, tanto a individualida-
de quanto a subjetividade também sao vividas em espagos ditos sociais.
O meio ambiente familiar e 0 meio ambiente do trabalho sdo exemplos
que demonstram esta natureza duplice do ser humano enquanto indivi-
duo e ser social.

Uma abordagem interdisciplinar sintética deve servir para se
evitar reducionismos e simplificacbes de uma realidade que em geral
¢ muito mais complexa do que as teorias que procuram explica-la. Em
toda sintese, as partes individuais deixam de existir, combinando-se
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para formar um todo diferente. Significa dizer que é possivel ver res-
quicios das partes individuais, mas nao é mais possivel identifica-las de
forma apos a sintese.

E através de uma tal perspectiva que se pretende apresentar a
abordagem psicossocial dos riscos ocupacionais. Isto é, ndo se quer
travar aqui uma discussdo a respeito da existéncia ou nao da Psicos-
sociologia como disciplina que goza de autonomia cientifica, mas sim
utilizar as contribui¢oes trazidas por ela na medida que vieram ocupar
um espago que os ramos da Psicologia e da Sociologia individualmente
considerados ndo lograram preencher.

Em outros termos, este estudo ndo se preocupa com um enqua-
dramento da Psicossociologia como ramo da Psicologia Social ou da
Sociologia Clinica. A Psicossociologia ganha espago espago porque “sua
emergéncia e seu crescente desenvolvimento provém da incapacidade
de a sociologia, ou a psicologia, sozinhas, explicarem a integralidade das
condutas humanas concretas” (MAISONNEUVE, 1977, p. 2) e é nesse
aspecto que ela se torna relevante para servir de embasamento tedrico
para o estudo dos riscos psicossociais ocupacionais.

E, com efeito (e nisso insistimos), esse cuidado de concretu-
de e de exaustividade que caracteriza a psicossociologia e seu
papel de charneira®: pois a sociologia, reduzida a si mesma, se
limita ao jogo das estruturas institucionais e das regulagoes
coletivas. Assim também o aproche puramente psicolégico se
aplica a “fun¢des mentais” encaradas em sua generalidade, ou
sob seus aspectos diferenciais. Nem um nem outro estd em
condigdes de assumir integralmente a descri¢do e a interpreta-
¢do de uma conduta em situagao, seja porque esta ¢ estudada
sem personalizar os sujeitos, seja porque se estudam os sujei-
tos sem situar-lhes suficientemente as condutas. (MAISON-
NEUVE, 1977, p. 6).

6  Substantivo feminino. Do francés ‘charniére, que, no sentido figurado, significa ponto de jungao, de
transigdo, de unido de duas ou mais coisas.
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Colocados os alicerces da abordagem psicossocial, nos parece re-
levante buscar padroes conceituais que digam respeito as interagdes de
cunho psicossocial. Maisonneuve (1977, p.5) indica existir uma conver-

A . . . o~ s -~ . »
géncia entre a abordagem psicossocial e a defini¢ao de “interagao social
na medida que

O dominio proprio da psicossociologia aparece, pois, essen-
cialmente, como o da interagao [...] dos processos sociais e
psiquicos ao nivel das condutas concretas; interagdao das pes-
soas e dos grupos no quadro da vida cotidiana; jungdo, tam-
bém, entre o aproche objetivo e o do sentido vivido, no nivel
do, ou dos agentes em situagao.

Assim € que a intera¢ao observada sob o ponto de vista psicosso-
cial seria em suma uma “intera¢ao social”. Num primeiro caso, esta “in-
teracao social” ocorreria entre um individuo e outro; em um segundo
caso entre um individuo e um grupo; e em um terceiro caso, entre um
individuo e ele préprio.

Da mesma maneira, as relagdes que se operam entre objetos
fisicos inanimados jamais poderd ser considerada como um fator
psicossocial, mesmo que tais objetos pertencam ao meio ambien-
te familiar ou ao meio ambiente do trabalho no qual o individuo
encontra-se inserido’. Em resumo, no meio ambiente do trabalho,
diversas interacdes sdo desenvolvidas, inclusive, mas ndo apenas,
as de cunho psicossocial. Considerado o exposto, cabe investigar
agora quais seriam os elementos capazes de autorizar o enquadra-
mento de determinada interagao de natureza psicossocial como um
risco e, notadamente, como um risco psicossocial relativo ao meio
ambiente do trabalho.

7  Em oposi¢do a interagdo psicossocial, a interagdo fisica pode estar relacionada a atributos, objetos e
aspectos da realidade estritamente fisicos.
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Riscos psicossociais como uma categoria autonoma de riscos

Definir risco psicossocial implica conhecer conceitos que lhe sdo
subjacentes. Antes de prosseguir com a discussao, é necessario esclarecer
as premissas e pré compreensdes das quais parte a andlise ora relatada. E
bem verdade que nas chamadas “ciéncias sociais aplicadas” existe uma
preferéncia por categorias de analise mais cartesianas, por assim dizer.
Portanto, para se empreender uma apropriada abordagem dos riscos
psicossociais como categoria autbnoma que se apresenta, necessario se
faz um estudo de carater exploratorio acerca do alcance que o conceito
encontra em outras disciplinas. Sendo assim, para que se possa realizar
uma analise mais detida dos chamados riscos psicossociais, examina-se,
primeiramente, algumas posi¢oes tedricas acerca da teoria do risco.

A palavra risco assume significados bastante diferentes na histéria
recente. Nas tltimas décadas o vocabulo tem sido utilizado de forma
frequente pela midia - o que acabou contribuindo para a vulgarizagdo
de seu uso nos espagos os mais variados. No que tange as ciéncias huma-
nas, o conceito de ‘sociedade de risco, concebido pelo socidlogo alemao
Ulrich Beck, responde por enorme quantidade de citagdes em livros,
artigos e no discurso académico de um modo geral. Segundo este autor
“na modernidade avan¢ada a producio de riqueza é sistematicamente
acompanhada pela produgédo de riscos™ (BECK, 1992, p.19) - o que é
consentaneo com o aspecto novidadeiro verificado nos riscos psicosso-
ciais os quais, conforme visto, estdo intimamente relacionados com a
atual organizagdo do trabalho.

O “risco surge como conceito quando o futuro passa a ser enten-
dido como passivel de controle” (LUIZ; COHN, 2006, p.2341). Por sua
vez, o “célculo de risco estd intimamente relacionado a conformagao e
valorizagdo da seguranga” (LUIZ; COHN, 2006, p.2339). Fator de risco,
a seu turno, seria “toda caracteristica ou circunstincia que esta relacio-
nada com o aumento da probabilidade de ocorréncia de um evento”

8  Tradugao livre de: “In advanced modernity the social production of wealth is systematically accompanied
by the social production of risks”.
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(LUIZ; COHN, 2006, p.2342). Nas palavras de Sennett (2009, p.94),
socidlogo e historiador, “a propria palavra ‘risco’ descende da palavra
renascentista italiana para ‘desafiar; risicare”.

Naio se aspira nesta ocasido encontrar um tnico ou melhor con-
ceito para a palavra risco. Além de tarefa herctlea, pode-se dizer que se-
ria também contraproducente, na medida que o foco desta analise esta
voltado para a qualificagdo dos riscos psicossociais ocupacionais como
categorias de interesse juridico. Em suma, o objetivo a ser perseguido
¢ o de demonstrar o papel que os riscos psicossociais ocupam nos dias
atuais, tanto em termos de degradagdao do meio ambiente do trabalho,
quanto em termos de adoecimento.

E certo que no meio ambiente do trabalho diferentes tipos de ris-
co se misturam e muitas vezes com incidéncia maior do que a observada
em outros espa¢os. Ora, o meio ambiente do trabalho constitui uma
atmosfera na qual os sujeitos estdo inseridos a maior parte do tempo.
Muitas pessoas passam mais tempo no trabalho do que em outros am-
bientes. Desta maneira, nao surpreende o fato de tal ambiente servir de
“hospedeiro” para uma série de agentes etiologicos que, de forma com-
binada, agem no sentido de adoecer o trabalhador.

Sinteticamente, risco epidemioldgico ¢ definido pela doutrina
como “a probabilidade de ocorréncia de um determinado evento rela-
cionado a saude, estimado a partir do que ocorreu no passado recente”
(LUIZ; COHN, 2006, p.2342). O fato de existirem riscos epidemiologi-
cos de cunho psicossocial que nascem diretamente ou indiretamente do
meio ambiente do trabalho atual constitui o problema nevralgico em
torno do qual se desenvolve esta exposi¢ao. Em outras palavras, o que se
busca, ao longo desta andlise, é esclarecer quais seriam as circunstancias
contidas no meio ambiente do trabalho que determinariam interagdes
psicossociais enquadraveis como risco epidemiolégico psicossocial.

Os riscos psicossociais relacionados ao meio ambiente do trabalho
foram definidos e classificados de formas diversas. O que é interessante
notar é que algumas das classificagdes encontradas sdo relativamente
antigas, demonstrando o pioneirismo de algumas entidades que lan-
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¢aram um olhar critico sobre o problema, quando ele ainda nao havia
atingido o grau de calamidade que ostenta hoje. Existem ainda outras
conceituagdes que identificam a organizagdo do trabalho como origem
exclusiva dos riscos psicossociais ocupacionais. Por fim, ha outras que
adicionam o ambiente externo - tomado o termo “externo” como sendo
sindnimo de interagdes sociais estranhas ao contexto de trabalho.

Em todo caso, cumpre relatar ainda que, embora algumas classifi-
cagdes sejam mais sintéticas do que outras o fato é que todas convergem
para uma mesma dire¢do, qual seja: a palavra risco aparece como equi-
valente de interagdo entre o sujeito que trabalha e o meio ambiente em
que desenvolve o trabalho’.

Uma confusiao terminoldgica: o conceito de stress

Ha uma confusao de carater terminoldgica que merece ser enfren-
tada antes de uma incursao tedrica a respeito das varias conceituagoes
doutrindrias existentes em matéria de riscos psicossociais no trabalho.
Trata-se da celeuma existente entre a defini¢do de risco psicossocial no
trabalho e o vocabulo stress. Stress é uma palavra que se tornou lugar-co-
mum. Conforme apontam Limongi Franca e Rodrigues (2009, p.29) ao
stress é atribuida a responsabilidade “por inimeros acontecimentos, desde
a ulcera do executivo, ao acidente de automdvel de uma personalidade”

O conceito de stress nasce no seio da disciplina “engenharia de
materiais’, sendo-lhe conferido um sentido técnico préprio da enge-
nharia. O significado emprestado ao termo atualmente é: “conjunto de
reagdes que um organismo desenvolve ao ser submetido a uma situagao
que exige esfor¢o de adaptacao” (LIMONGI FRANCA; RODRIGUES,
2009, p.29). Este conceito atual de stress foi apresentado pelo psicélogo
Hans Seyle (1965), ao publicar uma obra que se tornou classica. O con-
ceito de Seyle foi elaborado em alusao ao “grau de deformidade que uma

9 O termo meio ambiente é considerado neste caso especifico em sentido amplo, isto ¢, incluindo
inclusive o contexto familiar no qual estd inserido o individuo que trabalha. Isto porque o contexto
organizacional afeta o individuo que interage com o seu contexto pessoal e familiar de forma diferente
da que agiria e o contexto familiar responde influenciando o individuo.
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estrutura sofre quando é submetida a um esfor¢o” (LIMONGI FRAN-
CA; RODRIGUES, 2009, p.29) defini¢do esta originaria da engenharia
de materiais.

Chama a atengdo o fato do vocébulo stress ser mencionado na
maioria dos artigos cientificos que examinam a relagdo entre saude
mental e trabalho. Para Cox (1993, p.34), os riscos psicossociais tém o
potencial de atingir de forma direta ou indireta a esfera fisica e a psico-
légica, podem afetar direta ou indiretamente tanto a saude fisica quan-
to a saude psicoldgica, através da exposicdo ao stress. Referido autor
destaca igualmente que boa parte da atengdo da comunidade cientifica
esta voltada para as consequéncias indiretas causadas pelo stress (COX,
1993, p.34).

Nada obstante, “o termo stress é frequentemente apresentado de
forma parcial e distorcida” (LIMONGI FRANCA; RODRIGUES, 2009,
p.29), sendo utilizado como equivalente de riscos psicossociais, em al-
gumas hipoteses, e como consequéncia dos mesmos, em outras. Em
todo caso, a doutrina observa é que esta confusdo entre os conceitos nao
diz respeito apenas aos riscos psicossociais, conforme explicam Luiz e
Cohn (2006, p. 2343):

Ocorre ainda uma fusio entre os sentidos de determinante
(fator de risco) e de seu efeito (risco), oriunda do discurso
social comum, constituindo uma inconsisténcia - figura de
analise em que os significados sdo instaveis e variaveis - e uma
incoeréncia - transgressao da légica fundamental do discurso
ao qual se incorpora o conceito.

Deveras, ndo é possivel confundir os conceitos de stress e riscos
psicossociais. Mesmo que no discurso cientifico o vocabulo stress seja
utilizado com pouco rigor cientifico, ora tratando dos fatores etiolo-
gicos de uma condi¢ao psiquica, ora tratando da condi¢do psiquica
propriamente dita. Considerando estas questdes, prefere-se adotar a
postura de reduzir sua utilizacdo a um minimo necessario, uma vez
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que ndo é possivel tratar do tema sem referencia-lo em determinados
momentos'.

Riscos psicossociais no trabalho

Esclarecida a ambiguidade que gira em torno do termo stress, per-
gunta-se: 0 que sao os riscos psicossociais no trabalho? A doutrina ofere-
ce respostas diferentes mas complementares, sendo que nao se encontrou
nenhuma contradi¢ao entre os conceitos apresentados pelos autores que
serdo aqui citados. Segundo Alvares Bricefio (2009, p. 369) “cabe defi-
nir riesgos psicosocial como aquellas caracteristicas de las condiciones
de trabajo y, sobre todo, de su organizacién que afectan a la salud de las
personas a través de mecanismos psicolédgicos y fisiologicos”.

Cox (1993, p.35) pondera que sdo vivenciadas como estressantes
aquelas situagdes, relacionadas ao contexto de trabalho, que correspon-
dem a demandas importantes, todavia ndo adaptadas a formagéo e as
capacidades do sujeito. Dessa maneira, conclui o autor que o stress per-
cebido sera inversamente proporcional ao controle sobre o trabalho e
ao apoio para realizacdo das tarefas."! Conceito analogo ¢é trazido por
Guimaraes (2006, p.99) para quem os fatores de risco psicossociais ocu-
pacionais sao “aquelas caracteristicas do trabalho que funcionam como
‘estressores, ou seja, implicam em grandes exigéncias no trabalho, com-
binadas com recursos insuficientes para o enfrentamento das mesmas”.

Maeno et al. (2006, p.13) acrescentam que “os fatores psicosso-
ciais do trabalho sdo as percepg¢des subjetivas que o trabalhador tem
dos fatores de organizacao do trabalho”. Citam a titulo exemplificativo
as “consideragdes relativas a carreira, a carga e ritmo de trabalho e ao
ambiente social e técnico do trabalho”. Afirmam ainda que a percepgao

10 Além de o termo stress ser equivoco, seu emprego como sindnimo de riscos psicossociais no trabalho
contribui para o desgaste e banalizagio do tema “saiide mental ocupacional’, tendo em vista que a
palavra é amplamente utilizada pela grande midia e sobretudo pelas pessoas em geral, isto ¢, fora do
contexto académico.

11 Tradugdo livre de: “Work situations are experienced as stressful when they are perceived as involving
important work demands which are not well matched to the knowledge and skills (competencies) of
workers or their needs, especially when those workers have little control over work and receive little support
at work”.
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que o individuo tem, do ponto de vista psicoldgico, a respeito das de-
mandas do trabalho “é o resultado das caracteristicas fisicas da carga, da
personalidade do individuo, das experiéncias anteriores e da situagdo
social do trabalho” (MAENO et al., 2006, p.13).

A expressdo do Instituto Sindical de Trabajo Ambiente y Salud
(2006, p.11) parece ser de extrema relevancia para este trabalho, por re-
velar um pronunciamento a respeito do tema por parte de uma entidade
que representa trabalhadores. Vejamos:

Los riesgos psicosociales son condiciones de trabajo, deriva-
das de la organizacion del trabajo, para las que tenemos estu-

dios cientificos suficientes que demuestran que perjudican
la salud de los trabajadores y trabajadoras. PSICO porque

nos afectan a través de la psique (conjunto de actos y funcio-
nes de la mente) y SOCIAL porque su origen es social: deter-
minadas caracteristicas de la organizacion del trabajo. (grifei)

A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) também se de-
brugou sobre o tema de forma extremamente precoce, em um docu-
mento publicado em parceria com a Organizagdo Mundial de Satde ha
mais de duas décadas. Segundo consta do documento (INTERNATIO-
NAL LABOUR OFFICE, 1984, p.3-4), os fatores psicossociais de risco
no trabalho tém sua origem nas interagdes entre dois pdlos. Um polo
responderia pelo meio ambiente do trabalho assim entendido aquele
que compreende nao apenas o conteudo do trabalho, mas também as
condigdes organizacionais de uma maneira geral.

Em um segundo polo, estariam as capacidades, as necessidades
e a cultura, bem como as circunstincias pessoais dos trabalhadores
— estranhas ao meio ambiente do trabalho stricto sensu — que pos-
sam, por meio das percep¢des e da experiéncia daqueles, influen-
ciar a sua satde, o seu desempenho e a sua satisfacao no trabalho. A
conclusao é de que o equilibrio ideal entre condi¢des ocupacionais
e fatores humanos se traduziria numa situagdo psicossocial onde o
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meio ambiente do trabalho influenciaria positivamente a saude do
trabalhador.

Por outro lado, as interacdes sociais entre o meio ambiente do
trabalho e os fatores humanos também poderiam ser de cunho ne-
gativo. Nesses casos, surgem os disturbios emocionais, os problemas
comportamentais, as mudancas bioquimicas e neuro-hormonais, sem
prejuizo dos demais riscos de que o trabalhador desenvolva doengas
fisicas e/ou mentais, em um momento posterior. Efeitos adversos no
que diz respeito ao desempenho, e a satisfacdo percebida com o tra-
balho aparecem igualmente como consequéncias perfeitamente possi-
veis. “O risco psicossocial aparece quando a natureza da interagao so-
cial mediada pelo ambiente de trabalho é do tipo negativa” (BARUKI,
2011, p.31-32).

Classifica¢do dos riscos psicossociais no trabalho

No que diz respeito a classificacao dos riscos psicossociais no tra-
balho, pode-se dizer que se trata de matéria que vem sendo objeto de
sistematizagdo ha um tempo consideravel. Contudo, tendo em vista a
problematica emergente conferida ao tema nas tltimas décadas, é possi-
vel dizer que foi num passado recente que as classificagdes doutrindrias
pertinentes ao tema amadureceram.

Os problemas trazidos pela assunc¢do dos riscos psicossociais
relacionados ao trabalho emergem, neste inicio de século,
como verdadeira questdo de saude publica. Problemas psiqui-
cos relacionados ao trabalho vém crescendo de forma virulen-
tamente democratica, tanto nos paises do ‘norte, quanto nos
paises do ‘sul’ De qualquer maneira, o assunto é de uma de-
licadeza sui generis, sendo absolutamente relevante conhecer
as classificacdes mais importantes elaboradas a seu respeito
(BARUKI, 2011, p. 32).
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A classificagdo da OIT foi elaborada em 1984 pelo sueco Lennart
Levi'? que agregou os varios riscos psicossociais relacionados ao meio
ambiente do trabalho em quatro grupos: (a) sobrecarga quantitativa; (b)
carga qualitativa insuficiente; (c) falta de controle sobre o trabalho; (d)
falta de apoio social em casa e por parte da chefia e dos colegas de traba-
lho (LEVI, 1984). Mais de dez anos depois Levi escreve o capitulo “Fato-
res Psicossociais, Estresse e Sauide” da Enciclopédia de Satide e Segurancga
no Trabalho da OIT (LEVI, 1998, p.34-35). Neste capitulo, o autor atu-
alizou as categoriais inicialmente previstas de fatores psicossociais no
trabalho, acrescentando outras duas. A classificacao de Levi passou en-
tdo a contemplar seis categorias de analise, tendo sido acrescentadas as
demais: (e) os papéis/fungoes conflitantes; e (f) os estressores fisicos".

Vale ressaltar ainda que o autor em questao observa que, na vida
real, as circunstincias de trabalho, ou ainda, as circunstancias externas
ao meio ambiente do trabalho em geral se combinam de formas varia-
das, tanto no que diz respeito ao fator tempo (duragdo daquela circuns-
tancia, isto é, sua importancia em termos de fracdo do tempo durante
o qual ela persiste) tanto no que diz respeito ao fator intensidade (grau
de percepgdo como desagradavel) a riscos psicossociais diversos. Assim,
uma categoria nao exclui a outra, sendo que todas podem inclusive apa-
recer a0 mesmo tempo e em graus de intensidade variados.

E neste contexto que o autor pondera que “a gota que faz o vaso
transbordar pode ser decorrente de um fator bastante trivial, mas inci-
dente sobre um individuo que ja suporta uma carga ambiental anterior
consideravel” (LEVI, 1998, p.34-35). Diversos cendrios podem se de-
senhar “enquanto resultados de exposi¢des cumulativas, ou sinergica-
mente associadas (...). A classificagao de Levi tem, dessa forma, grande
importancia como modelo tedrico, que possibilita a compreensao e a
elaboragdo de medidas de prevencdao” (BARUKI, 2011, p.35).

12 Lennart Levi, M.D., Ph.D., é professor emérito de Medicina Psicossocial no Instituto Karolinska
(Suécia). Foi fundador e diretor da Divisao de Pesquisa em Stress no Instituto Karolinska e consultor
temporério da OMS, OIT e UNICEE Publicou mais de 300 artigos cientificos e livros, incluindo o Guia
sobre stress relacionado ao trabalho da Comissao Europeia.

13 A respeito de uma abordagem mais detalhada de cada um dos seis riscos psicossociais no meio
ambiente do trabalho identificados por Levi, cf. Baruki (2011).
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O Instituto Sindical de Trabajo Ambiente y Salud (ISTAS) (2006,
p.11) faz saber que grande parte dos estudos sobre o tema dos riscos
psicossociais ocupacionais destaca quatro grandes divisoes: (a) o exces-
so de exigéncias psicologicas no trabalho; (b) a falta de influéncia no
desenvolvimento do trabalho; (c) a falta de suporte social e a baixa qua-
lidade da lideranga e (d) a baixa remuneragdo do trabalho.

O Health and Safety Executive (HSE)'"®, Orgido Executivo para a
Satde e a Seguranc¢a no Reino Unido, é um dérgao publico ndo ministe-
rial, responsavel pelo fomento, regulagao e aplica¢ao da legislagao sobre
seguranca no trabalho, saude e bem-estar. Ha 20 anos o HSE publicou
um relatério de pesquisa elaborado por Cox (1993). O documento in-
titulado “Stress Research and Stress Management: putting theory to
work” (Stress — pesquisa e gerenciamento: da teoria a pratica) trouxe
o estado da arte da produgdo cientifica existente até aquele momento
sobre o tema dos riscos psicossociais ocupacionais.

A classificagao do HSE divide as condi¢des que definem o risco
(relacionadas a demanda, ao controle e ao apoio existente) em dois as-
pectos: o “contexto do trabalho” e o “conteudo do trabalho”. Contexto
do trabalho compreende seis aspectos. O primeiro deles seria a fungdo
e a cultura organizacional. Como condi¢des que definem o risco neste
aspecto podemos mencionar um ambiente pobre em tarefas e solugao
de problemas, a falta de defini¢cdo de objetivos, um ambiente pobre em
desenvolvimento, a comunicagdo insuficiente ou ineficiente, e a cultura
do “cada um por si.

O segundo aspecto compreendido no contexto do trabalho seria
o papel desempenhado na organizagao. As condigdes que definiriam o
risco seriam entdo a ambiguidade e o conflito de papéis e o fato de exis-
tir uma alta taxa de responsabilidade por pessoa. Um terceiro aspecto
seria o desenvolvimento da carreira. As condi¢des que definem o risco

14 A respeito de uma abordagem mais detalhada de cada um dos riscos psicossociais no meio ambiente
do trabalho identificados por Levi pelo ISTAS, cf. Baruki (2011).

15 O ¢6rgdo acumula também a fungéo de investigagao sobre os riscos ocupacionais, na Inglaterra, Pais
de Gales e Escocia. Na Irlanda do Norte, esta responsabilidade pertence ao Executivo de Satde e
Seguranga.
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nesse caso sao as incertezas e a estagna¢ao na carreira, o baixo status ou
um status incongruente com o profissional que ocupa aquele cargo, a
baixa remuneragdo, o sentimento de inseguranga (possibilidade de de-
missdes) e o baixo valor social para o trabalho.

Um quarto aspecto a ser considerado dentro do contexto do tra-
balho corresponderia a amplitude de decisao ou controle. Isto pode ser
traduzido em: pouca participa¢ao em processos decisorios, pouco con-
trole sobre o trabalho, poucas decisdes tomadas no trabalho. Um quinto
aspecto a ser analisado ainda dentro do contexto do trabalho seriam os
relacionamentos interpessoais no trabalho. As condi¢oes de risco defi-
nidas por esta categoria seriam representadas pelo isolamento fisico ou
social, o relacionamento ruim com superiores, os conflitos e a violéncia
interpessoal e a falta de apoio social.

Por fim, o contexto de trabalho ainda pode ser analisado sob o
ponto de vista da interface que guarda com a casa (situagao pessoal e
familiar) do trabalhador. Trata-se entdo da interagdo do meio ambiente
do trabalho com o meio ambiente familiar ou pessoal. Nesse sentido, as
condi¢des que definiriam o risco seriam as demandas conflitantes entre
casa e trabalho, o pouco apoio social ou com questdes praticas em casa
e os problemas relacionados a dupla jornada - o que ¢ especialmente
verdade no caso de trabalhadoras do sexo feminino.

Conforme adiantado, a classificagdio do HSE reparte as circuns-
tancias que definem o risco (relacionadas a demanda, ao controle e ao
apoio existente) em duas areas: o “contexto do trabalho” e o “contet-
do do trabalho”. Tendo visto os seis aspectos relacionados ao “contexto
do trabalho” passa-se entdo a estudar a esfera “contetido do trabalho”
subdividida em trés eixos ou aspectos principais. Um primeiro aspec-
to relacionado ao “contetdo do trabalho” seria o desenho das tarefas o
qual é explicado pelas seguintes condi¢oes que definem o risco: trabalho
mal definido, alto grau de incerteza no trabalho, pouca variedade ou a
pratica de ciclos pequenos de trabalho, trabalho fragmentado ou sem
significado, desperdicio de talentos e habilidades e exposi¢ao continua a
clientes ou consumidores.
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Um segundo aspecto relacionado ao “contetido do trabalho” se-
ria a carga ou ritmo de trabalho em termos quantitativos e qualitativos.
Filiam-se a este eixo as seguintes condigdes de risco: falta de controle
sobre o ritmo de trabalho, pouco trabalho ou carga de trabalho excessi-
va, ritmo intenso de trabalho e pressdo constante e intensa. Por fim, um
terceiro e ultimo eixo correspondente ao “contetido do trabalho” seria o
cronograma de trabalho, o qual apresenta as seguintes condi¢des como
indicadoras de risco: mudancas de turno, escala de trabalho inflexivel,
horérios de trabalho imprevisiveis, horario de trabalho muito extenso e
um horario de trabalho anti-social como, por exemplo, trabalhar duran-
te a madrugada.

Uma classificacdo mais recente e mais simplificada, embora nao
menos cientifica foi elaborada pela Agéncia Europeia para a Seguranca
e a Saude no Trabalho (2007). Durante o periodo compreendido entre
2002 e 2006, definiu-se como estratégia comunitaria a criagdo do obser-
vatorio europeu de riscos. Seriam “riscos consensualmente considerados
emergentes” aqueles cujos valores médios ponderados, segundo a Escala
de Likert's, se encontraram acima de 4,0. Os “riscos considerados emer-

gentes”

, por sua vez, sdo aqueles que apresentam valores médios, pon-
derados pela Escala de Likert, maiores do que 3,25 mas ainda menores
ou iguais a 4,0. A tabela abaixo ilustra os 10 riscos psicossociais conside-
rados emergentes mais importantes identificados através das pesquisas

do Observatorio:

16 A Escala de Likert ¢ um tipo de escala de resposta psicométrica comumente usada em questionarios.

17 Segundo a Agéncia Europeia de Seguranca e Satde no Trabalho (2007), riscos emergentes em Satude
e Seguranga no Trabalho abrangem todo tipo de risco que preenche ao mesmo tempo duas condigoes:
ser novo e crescente. O risco ocupacional classificado como novo seria aquele que atende ao menos a
uma de duas condi¢gdes. Em um primeiro caso, o risco seria considerado novo se, além de nao existir
anteriormente, tiver se originado por processos de trabalho novos, novas tecnologias, novas formas de
organizagdo do trabalho, transformagoes sociais, ou ainda pelo fato de o trabalho se desenvolver em
novos espagos. Em um segundo caso, o risco seria considerado crescente pelo fato de se encontrar em
franca expansao no meio ambiente do trabalho.
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Tabela 1 - Os 10 riscos psicossociais emergentes mais importantes

VALORES
RISCOS PSICOSSOCIAIS MEDIOS
Contratos precarios no contexto de um mercado de trabalho 456
instavel '
Maior vulnerabilidade dos trabalhadores no contexto da 438
globalizagdo ’
Novas formatos de contratos de trabalho 4,25
Sentimento de inseguran¢a no emprego 4,25
Envelhecimento da mao-de-obra 4,19
Horarios de trabalho extensos/longos 4,13
Intensificagao do trabalho 4,07
Produgao decrescente e terceiriza¢ao 4,06
Exigéncias emocionais elevadas no trabalho 4,00
Dificil concilia¢do entre a vida profissional e a vida privada 4,00

Fonte: Agéncia Europeia para a Seguranga e a Saude no Trabalho (2007).

Camelo e Angerami (2008) publicaram os resultados de uma
revisdo de literatura realizada para o periodo 1984-2006, acerca das
categorias de riscos psicossociais oriundos do meio ambiente do tra-
balho. A pesquisa realizada pelo Observatdério Europeu de Riscos se
mostra convergente quando analisado o resultado do trabalho destas
autoras. Vejamos que foram identificados por elas os aspectos de or-
ganizagdo, o planejamento e o gerenciamento do trabalho como as
principais fontes dos riscos psicossociais, que nada mais sao do que
todos aqueles capazes de levar o individuo ao que se denomina de
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forma pouco cientifica por “stress” (CAMELO; ANGERAMI, 2008,
p.232-240).

As autoras indicam também terem identificado como sendo os
principais fatores de riscos psicossociais relacionados ao meio ambiente
do trabalho os seguintes: a) suporte precario para a resolu¢ao de proble-
mas, b) a ambigtiidade e o conflito de papéis, c) s incertezas na carreira,
d) a falta de controle sobre o trabalho, e) o relacionamento interpessoal
insuficiente, f) os conflitos e as dificuldades na interface trabalho-fami-
lia, g) as tarefas mondtonas, h) a sobrecarga, e, por fim i) a organizagao
do trabalho de um modo geral.

Em que pese as classificagdes no tocante aos riscos psicossociais
oriundos do meio ambiente do trabalho serem variadas, tanto no que
diz respeito aos agrupamentos, quanto no que concerne aos fatores
identificados, é possivel observar um padrdo de similitude entre elas.
Deste modo, ndo seria precipitado concluir pela existéncia de riscos psi-
cossociais ocupacionais ja estabelecidos e conhecidos pela ciéncia que
se incumbiu de estudar o tema.

Riscos psicossociais no meio ambiente do trabalho: as patologias em
aumento

Dejours (2008) agrupou as patologias mentais relacionadas a pre-
senca de riscos psicossociais no meio ambiente do trabalho em quatro
grupos: (a) as patologias de sobrecarga, (b) as patologias pos-traumati-
cas, (c) as patologias do assédio e, por fim; (d) depressoes, tentativas de
suicidio e suicidios. Nos parece necessario realizar um breve descritivo
a respeito da revisdo da literatura realizada no que diz respeito a cada
um desses grupos. Isto porque reputa-se ser esta tarefa imprescindivel
tanto para a compreensdo da magnitude do problema da emergéncia
dos mencionados riscos, como para se discutir o problema da protegao
normativa insuficiente - tema que sera tratado no préoximo topico.

Segundo Dejours (2008) as patologias de sobrecarga sdo as que
mais surpreendem. A razdo para o espanto ¢ o fato de que propagou-se
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com muito sucesso uma ideia de que o progresso técnico, a robotica e
a automacao em larga escala seriam a evidéncia mais pura de que de se
caminhava para o fim do trabalho, ou, a0 menos para uma diminuigao
significativa da carga de trabalho.

Estranhamente, o que se tem verificado é exatamente o oposto
dado o que se estudou até aqui a respeito de riscos psicossociais como
“carga de trabalho elevada’, “alta taxa de responsabilidade por trabalha-
dor” e “pressdo intensa’, apenas para citar alguns exemplos. Desta feita,
0 que se observa na atualidade é um crescimento acentuado das pato-
logias ditas “de sobrecarga” como o burnout, o karoshi e as disfungoes
musculoesqueléticas.

Limongi Fran¢a e Rodrigues (2009, p.52) apontam que o burnout
consiste em “um dos desdobramentos mais importantes do stress profis-
sional, o que impoe sua apresentagdo em qualquer texto que se dispoe a
falar sobre stress relacionado ao trabalho”. O conceito de burnout remon-
ta a década de 70, quando Cristina Maslach e Herbert Freudenberger
forjaram a sua definicdo como sendo uma “resposta emocional a situa-
¢Oes de stress cronicas em fungdo de relagdes intensas — em situacoes de
trabalho — com outras pessoas” (LIMONGI FRANCA; RODRIGUES,
2009, p.52). O que é caracteristico em rela¢ao ao burnout e a0 mesmo
tempo bastante preocupante é que podem ser acometidos também
aqueles “profissionais que apresentam grandes expectativas em relagdo
a seus desenvolvimentos profissionais e dedicacao a profissao” e que,
por diversas razdes, “nao alcangaram o retorno esperado” (LIMONGI
FRANCA; RODRIGUES, 2009, p.52).

O Karoshi, a seu turno, ¢ uma palavra que em japonés significa
morte subita por sobrecarga ou excesso de trabalho'®. Existem uma série
de estudos voltados para a realidade japonesa que relacionam os aciden-
tes vasculares cerebrais, os casos de insuficiéncia cardiaca aguda, entre
outros quadros clinicos, com a sobrecarga de trabalho e o pouco tempo
para repouso (MARTINEZ ALCANTARA; HERNANDEZ SANCHEZ,
2005, p.342). Ha quem adicione ainda outros fatores para a ocorréncia

18 Kard equivale a “excesso de trabalho” e shi corresponde a morte.
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de Karoshi como “o excesso de trabalho, o trabalho em turnos, com a
alternancia de horarios” (CARREIRO, 2007, p.140) e também:

(...) o excesso de viagens a trabalho; as substituigoes de pes-
soal; as transferéncias para outras localidades, as transferén-
cias para empresas afiliadas e as transferéncias solitarias de
trabalho, isto é, sem a companhia da familia; além da excessi-
va dura¢ao e “infernal” qualidade do trajeto entre moradia e
trabalho [...] os fatores intervenientes na producdo do Karoshi
nao repousam apenas nas longas horas trabalhadas (FRAN-
CO, 2002, p.149).

No entanto, a questao da sobrecarga de trabalho é um tema que
vem sendo discutido em todo o mundo néo se tratando de fendmeno
exclusivo da realidade japonesa. No Brasil também se tem noticias de
casos de morte subita por sobrecarga de trabalho. Moraes Silva (2008,
p-4), ao tratar do trabalho no corte da cana e nos laranjais paulistas, afir-
ma que ‘em alguns lugares, os trabalhadores denominam por ‘birola’ a
morte provocada pelo excesso de esfor¢o no trabalho”. Esta seria entao
uma versao nacional de Karoshi no meio rural®.

As disfungdes musculoesqueléticas também representam uma ca-
tegoria importante de patologias do tipo sobrecarga. A partir de traba-
lho realizado em conjunto, informam o Ministério da Satde e a Organi-
za¢do Pan-Americana de Saude (2001, p.22) que

A incidéncia de doengas profissionais, medida a partir da con-
cessdo de beneficios previdencidrios, manteve-se praticamen-
te inalterada entre 1970 e 1985: em torno de dois casos para
cada 10 mil trabalhadores. No periodo de 1985 a 1992, esse
indice alcangou a faixa de quatro casos por 10 mil. A partir de
1993, observa-se um crescimento com padrao epidémico, re-
gistrando-se um coeficiente de incidéncia préximo a 14 casos

19 Segundo o Servigo Pastoral do Migrante de Guariba-SP, 18 cortadores de cana morreram na regiao
canavieira do Estado de Sdo Paulo no periodo compreendido entre 2004 e 2007. A respeito cf. Alves
(2006, p.91).
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por 10 mil. Esse aumento acentuado deve-se, principalmente,
ao grupo de doengas denominadas LER ou DORT, responsa-
veis por cerca de 80 a 90% dos casos de doengas profissionais

(..r).

Sabe-se que as disfun¢des musculoesqueléticas por traumas re-
petitivos sdo conhecidas pelas siglas: LTC (lesdes por traumas cumu-
lativos), LER (lesdes por esforgos repetitivos) e DORT (disturbios os-
teomusculares relacionados ao trabalho). LER e DORT sao, portanto,
termos adotados pelos Ministérios da Satde e pelo Ministério da Pre-
vidéncia Social, todavia, Iida (2005, p.164) esclarece que “a sigla DORT
possui maior alcance por incluir tanto as LTC como as LER”. Em todo
caso, DORT e LER sao conceitos totalizadores que englobam varias
patologias como “afec¢des tendineas, tenossinoviais, sinoviais, vasculo-
-nervosas e musculares” (DINIZ DE CARVALHO et al., p.304).

A respeito das DORT, ¢ interessante observar que durante um
longo periodo de tempo permaneceu como verdade uma tese bastante
reducionisa, em termos cientificos, de que as causas dos traumas mus-
culares ocupacionais se relacionavam apenas a “incompatibilidade entre
as exigéncias do trabalho e as capacidades fisicas do trabalhador” (IIDA,
2005, p. 164). Esta visdo mecanicista explica a ocorréncia de casos de
DORT basicamente através de dois fatores causais “impacto e esforco ex-
cessivo” (IIDA, 2005, p. 164). O foco entdo seria tao somente no aspecto
biomecanico da atividade.

Ocorre que a biomecénica tem uma visao do corpo humano como
uma estrutura que funciona segundo as leis da mecénica newtoniana e
as leis da biologia. Ocorre que esta visdo tem limita¢des evidente, levan-
do-se em consideragédo o fato de que, do ponto de vista epidemiologico,
“sao comuns os casos de DORT em ambientes de baixo nivel de exposi¢do
a risco biomecdnico” ( BONFATTI et al., 2003, p.76).

Deveras, “os modelos explicativos sobre os efeitos das demandas
fisicas no sistema musculoesquelético, baseados nos conhecimentos da
biomecanica, sdo discutidos ha mais de uma década” (FERNANDES et
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al., p.938), tendo sido suas limitagdes reconhecidas progressivamente
de modo a dar lugar a estudos mais modernos e que se coadunam mais
com os riscos psicossociais no meio ambiente do trabalho. Estes estu-
dos mais recentes abrangem “o estresse gerado pelas demandas psicos-
sociais no trabalho e seu impacto sobre o sistema musculoesquelético”
(FERNANDES et al., p.938).

E curioso notar que hd quase 15 anos Borges (1999) ja chamava
a atencao para a relagdo existente entre o sofrimento psiquico em cai-
xas bancarios e as Lesoes por Esfor¢os Repetitivos. Chaves et al. (2004,
p.47) apontam que referido autor verificou tanto a presenca quanto a
associacdo de disturbios psicoemocionais e osteomusculares naquela
populagdao. Na mesma época, também Barros e Magalhaes (1999, p.61)
ja advertiam que “os portadores das lesdes apresentam sintomas de de-
pressao, tais como: desanimo, baixa autoestima, irritabilidade, incapaci-
dade de visualizar perspectivas positivas, disturbio do sono”.

Existem alguns autores que, com finalidade exclusivamente dida-
tica, repartem a diagnose das DORT em etapas, conforme a qualidade
do risco a que estdo expostas. Assim falam em um “diagnéstico clinico,
com énfase nos aspectos fisicos, diagndstico ocupacional, com énfase
nos aspectos laborais e organizacionais e diagnéstico psicoldgico, com
énfase nos aspectos psicossociais” (CAMARGO et al., 2004, p.148).

Em ultima analise, para Dejours (2008, p.265), a ‘epidemia’ de LER
ndo pode prescindir de uma abordagem psicopatologica, pois, conforme
explica é preciso atentar para o fato de que o quadro em questao decorre
do processo de elaboracao de defesas contra o sofrimento psiquico. O
autor afirma que este aparece quando ha a realizacdo de tarefas repeti-
tivas sob a pressdao do tempo. Inclusive, segundo Dejours (2008, p.265),
residiria exatamente neste aspecto o ponto nevralgico desta patologia
de expressdao somatica. De todo modo, parece ser possivel afirmar que
vigora um certo consenso de que:

As exigéncias psicossociais ndo compativeis com caracteris-
ticas humanas, nas dreas operacionais e executivas adiciona-
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-se 0 aspecto fisico-motor, com alta demanda de movimentos
repetitivos, auséncia e impossibilidade de pausas espontaneas,
necessidade de permanéncia em determinadas posi¢des por
tempo prolongado, atengdo para nio errar e submissdo a mo-
nitoramento de cada etapa dos procedimentos, além de mobi-
liario, equipamentos e instrumentos que ndo propiciam con-
forto. (MAENO et al., p.3) (grifei)

Em concluséo, o reconhecimento pela comunidade académica de
que os riscos psicossociais presentes no meio ambiente do trabalho po-
dem ser atribuidos ao processo que leva ao adoecimento por DORT re-
presenta um inegavel progresso. Ainda em relagdo a literatura, pode-se
dizer que “o ritmo acelerado” aparece como “o fator de risco mais citado
na literatura especializada, especialmente associado aos DME [disturbios
musculoesqueléticos] em extremidades superiores” (FERNANDES et al.,
p.931). Entretanto, sem prejuizo do reconhecimento dos progressos rea-
lizados, a academia tem constatado a ocorréncia de retrocessos no trata-
mento pratico dado as disfun¢des musculoesqueléticas.

Quando da leitura dos artigos cientificos sobre o tema das DORT,
verifica-se uma critica importante feita pela doutrina especializada.
Trata-se do fato de que o conhecimento a respeito dos fatores de risco
psicossociais relacionados as doengas musculoesqueléticas fez com que
determinadas patologias como a fibromialgia, com componente emo-
cional importante, fossem excluidas do grupo de patologias relaciona-
das ao trabalho. Nesse sentido ja se reconheceu em ocasido anterior que:

O progressivo reconhecimento da participagao dos riscos
psicossociais nos adoecimentos mediados pela ocupacdo tem
levado a situagdes opostas ao que se esperaria observar. Con-
sidera-se inequivoco que a inexisténcia de um regime juridico
preventivo dos riscos psicossociais no ambiente ocupacional
[meio ambiente do trabalho] estd na origem desse paradoxo.
(BARUKI, 2011, p.76).
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Essa posicao de assumir os riscos, ao invés de buscar medidas
para sua contencao, deixa a “desejar quanto aos direitos trabalhistas so-
ciais conquistados pelos trabalhadores ao longo da sua histéria” (VER-
THEIN; GOMEZ, 2001, p. 458). Em verdade assiste razdo a Verthein
e Gomez (2001, p.458) ao reconhecerem que a realidade constatada é
que ndo seriam apenas os trabalhadores adoecidos que estariam sendo
excluidos da globalizada reestrutura¢ao produtiva, mas sim o préprio
conceito de doenca do trabalho.

Analisadas as patologias de sobrecarga, cabe agora olhar para
um outro grupo: as chamadas patologias pos-traumaticas. Inicial-
mente, cabe relatar que néo se trata de um fenémeno inédito, pois
ao final da primeira guerra mundial, inumeros soldados apresenta-
ram um quadro clinico cujas causas eram absolutamente ignoradas
pelos médicos militares. “Ao analisar os soldados afastados, Freud
percebeu sua relutdncia em retornar as suas fun¢des militares e in-
terpretou isso como uma defesa, ou seja, como uma forma de se
resguardar das consequéncias de suas condi¢des de trabalho” (DO-
RIGO; LIMA, 2007, p.65).

Sabe-se ja ha bastante tempo que as neuroses de guerra consti-
tuem neuroses traumaticas, que acontecem também em tempos de paz,
apos a experimentagdo de uma experiéncia assustadora ou mesmo de
um grave acidente (FREUD, 1996, p.226). O carater de novidade asso-
ciado ao tema relaciona-se ao fato de as patologias pos-traumaticas te-
rem tido aumento consideravel nas mais diversas profissdes (DEJOURS,
2007, p.14).

Trauma e traumatismo sdo termos utilizados ha bastante tempo
em medicina e cirurgia. A palavra trauma vem de Traumatikos que em
grego significa ferida. Corolario dessa defini¢do, trauma psicologico
corresponderia a uma “ferida” psiquica. O trauma psiquico surge entao
de “uma situagdo experimentada, testemunhada ou confrontada pelo
individuo, na qual houve ameaga a vida ou a integridade fisica de si
proprio ou de pessoas a ele afetivamente ligadas” (CAMARA FILHO;
SOUGEY, 2001, p.222). Em contextos de trabalho, o trauma esta rela-
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cionado a agressdes ou situagdes violentas pelas quais passaram os tra-
balhadores, no exercicio de suas atividades profissionais.

A Classificagdo Internacional de Doengas (OMS, 2007), atual-
mente na sua décima revisao (CID-10) inclui sob o cddigo F43 varias
patologias relativas ao que se denomina “reagdo a estresse grave e trans-
tornos da adaptacdo”* O Estado de Estresse Pos-Traumatico, definido
pelo cédigo F43.1 é digno de nota por ser a Unica patologia em relagdo
a qual os pesquisadores, independentemente da filiagao tedrica a que se
vinculam, concordam em aceitar o vinculo direto com o trabalho (DO-
RIGO; LIMA, 2007, p.65).

A conexdo entre as patologias pds-traumaticas e os riscos ineren-
tes a0 meio ambiente do trabalho é antiga. Foi na década de 70 que se
observou “altas taxas de incidéncia [...] em segurangas, profissionais de
urgéncia em saude e bombeiros” (NEGRI et al, 2004, p.119-120). Buca-
sio et al. (2005, p.87) afirmam que tendo o evento tipico ocorrido em
circunstancias de trabalho e podendo-se excluir causas de origens es-
tranhas ao meio ambiente do trabalho, o TEPT estaria enquadrado no
Grupo I da Classificagdo de Schilling?”, isto é aquele grupo cujas doen-
¢as tém o trabalho como causa necessaria — ou seja, sem ele o trabalha-
dor néo teria sido acometido por aquela patologia (a exemplo do que
ocorre com o mesoteliema de pleura, um tipo de cancer decorrente do
contato profissional com o amianto).

Dejours (2008) fala de um terceiro grupo de patologias cujo cres-
cimento tem sido observados como consequéncia direta da exposi¢do a
riscos psicossociais no meio ambiente do trabalho: violéncia e assédio.
A violéncia em contextos de trabalho pode ser do tipo fisica ou psicolo-
gica, sendo esta tltima mais comum. “A violéncia fisica no ambiente de

20 Reagdo aguda ao estresse (F43.0); Transtorno de estresse pods-traumatico (F43.1); Transtornos
de adaptagio (F43.2); Outras reagdes ao estresse grave (F43.8) e; por fim, Reagdo ao estresse grave
ndo especificada (F43.9). Os critérios de divisdo sdo a intensidade dos sintomas, bem como o prazo
decorrido entre o aparecimento dos mesmos e o0 evento traumatico.

21 A Classificagao de Schilling (1984) divide as doengas, conforme a relagdo que podem ter com o trabalho,
em trés categorias. O Grupo I relaciona patologias que tém o trabalho como causa necesséria — seriam
as chamadas doengas ocupacionais stricto sensu; o Grupo II retine as patologias que encontram no
trabalho fatores contributivos, mas nio necessarios; o Grupo III, por sua vez, é reservado as patologias
que sdo agravadas ou despertadas pelas condi¢oes/ambiente de trabalho.
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trabalho atinge o corpo do trabalhador e desencadeia resposta firme do
ordenamento juridico que tipifica a conduta como crime” (OLIVEIRA,
2010, p.195). Nesse sentido menciona-se a lesao corporal, o estupro, e
ainda determinados tipos de crimes contra a organizagao do trabalho.

E curioso que as “formas de violéncias psiquicas vém recebendo
progressivo repudio da sociedade, em sintonia com os padrdes atuais
de moralidade e tendo em vista a primazia do principio da dignidade
do ser humano” (OLIVEIRA, 2010, p.195). Nao seria outro o motivo
pelo qual o assédio alcangou o patamar de ser uma das patologias
mais discutidas fora e dentro do &mbito académico*. Quando se fala
em ambito académico, pretende-se dizer ambito académico juridico,
pois, conforme a ampla gama de referencias utilizada, no discurso
académico relacionado a outras areas do conhecimento discutem-se
diversas patologias etiologicamente relacionadas aos riscos psicos-
sociais além do assédio.

O assédio moral no trabalho é tema que aparece na doutrina pela
primeira vez na década de 80, a partir dos estudos de Heinz Leymann,
médico doutor e pesquisador em psicologia do trabalho. As suas pes-
quisas foram relatadas apenas uma década depois, quando em uma
publicagao Leymann (1990) fez constar pela primeira vez os termos
“mobbing”* e “psychoterror”. Anos depois, Hirigoyen (1998), médica
psiquiatra e psicanalista francesa, revelou-se uma referéncia ao forjar o
termo “harcélement moral” (assédio moral) (HIRIGOYEN, 2000). Em
publica¢ao mais recente, a autora admitiu ter cunhado o termo assédio
(moral) de forma proposital, buscando-se fugir da abordagem caricata
“agressor-vitima” para focar no termo moral. Segundo comenta, “trata-
-se efetivamente de bem e de mal, do que se faz e do que néo se faz, e do

22 O assédio ¢ uma das patologias (lato sensu) mais debatidas fora do dmbito académico, sendo
frequentemente objeto de reportagens em revistas e jornais de grande circulagdo. Diferentemente do
que se observa com as patologias de sobrecarga, ou ainda em relagdo as pés-traumaticas, o assédio
moral é uma ‘patologia; tomado o termo em seu sentido mais amplo que tem ampla divulga¢do na
midia. Em grande parte, isto se deve a epidemia que se vive em relagdo aos casos de assédio moral no
trabalho.

23 Mobbing descreveria as relagdes de assédio entre adultos, no contexto ocupacional, ao passo que
bullying descreveria situagdo andloga, porém entre criangas, no ambiente escolar. Cf. Guimaraes e
Rimoli (2006, p.184).
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que ¢ considerado aceitavel ou ndo em nossa sociedade (HIRIGOYEN,
2009, p.15).

O assédio moral no trabalho é definido como qualquer con-
duta abusiva (gesto, palavra, comportamento, atitude...) que
atente, por sua repeticdo ou sistematizagao, contra a dignida-
de ou integridade psiquica ou fisica de uma pessoa, ameagan-
do seu emprego ou degradando o clima de trabalho. Qualquer
que seja a defini¢do adotada, o assédio moral é uma violéncia
sub-repticia, ndo assinalavel, mas que, no entanto, ¢ muito
destrutiva. Cada ataque tomado de forma isolada nao é verda-
deiramente grave; o efeito cumulativo dos microtraumatismos
frequentes e repetidos é que constitui a agressao (HIRIGO-
YEN, 2009, p.17).2

Em que pese o conceito de assédio moral ser hoje bastante venti-
lado tanto na doutrina® quanto na jurisprudéncia trabalhistas, parece
relevante trazer o olhar de Dejours (2008) a respeito do tema, simples-
mente pelo fato de que este olhar remete a organizagao do trabalho e ao
meio ambiente do trabalho retirando o foco do problema do assédio em
si. A analise de Dejours (2008) ¢ importante porque revela os pontos em
relagdo aos quais o direito pode atuar para moldar um regime juridi-
co preventivo de danos, impondo limites a organiza¢ao do trabalho, de
modo a romper com o regime juridico reparatdrio de danos que perdu-
ra nos dias atuais.

Para tal autor, em que pese a discussao a respeito do assédio ser
moderna, trata-se de um fendmeno que sempre esteve presente na rela-
¢oes de produgdo nas quais ocorre o trabalho subordinado. Diz entio,
que o assédio seria tdo antigo quanto o trabalho, sendo que a novidade
residiria nas patologias que hodiernamente passaram a se manifestar
com alta frequéncia (DEJOURS, 2007, p.15). Diante desta constata¢ao, o

24 HIRIGOYEN, Marie-France. Mal-estar no trabalho: redefinindo o assédio moral. Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil, 2009, p. 17.

25 Mauricio Godinho Delgado, Sebastiao Geraldo de Oliveira e Sonia Mascaro Nascimento sdo exemplos
de autores que cuidaram de estabelecer um conceito para o assédio moral em termos juridicos.
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que se percebe é que “a perspectiva novidadeira hoje conferida ao assé-
dio no trabalho provém da maior suscetibilidade (ou sensibilidade) dos
sujeitos, decorrente ndo de caracteristicas pessoais, mas de caracteristi-
cas da organizac¢do do trabalho (BARUKI, 2011, p. 85).

Nao haveria outro motivo para a violéncia psicologica, tdo co-
mum no meio ambiente do trabalho atual, também ser tratada por al-
guns autores como violéncia organizacional. Sdo violéncias que brotam
no seio da nova organizagdo do trabalho, na medida em que, conforme
aponta Santos (2009, p.185) “[...] nao resultam apenas da necessidade de
aumento de produtividade [...] mas, também, de questdes que passam
ao largo dos ‘objetivos formais da organizagdo, como redes de poder, ci-
umes, inveja, liderangas narcisistas destrutivas” e (ousamos acrescentar)
metas.

As metas e as avaliagdes individuais de desempenho minam o co-
letivo a partir do momento em que instalam uma competicdo no meio
ambiente do trabalho responsavel pelo clima do “cada um por si”. As-
sim, Dejours (2007, p.15) fala de uma baixa imunidade coletiva, isto
¢ de uma fragilizagdo para o assédio. Assim, coloca que esta “patolo-
gia”*® sempre existiu sendo que o que teria mudado seria o fato de que
os mecanismos de defesa coletivos (em especial as defesas coletivas e a
solidariedade entre os pares) encontram-se desestruturados pelo atual
desenho da organizagdo do trabalho.

Na opinido do aludido autor, a moléstia ndo é nova, o que ¢é re-
cente ¢ a absurda fragilidade adquirida em relagao a ela. Dejours (2008)
resume que as patologias do assédio sdo, antes de tudo, patologias do
isolamento ou da solidao. Assim, busca na palavra “désolation”, no senti-
do exato que lhe foi conferido Arendt (1990, p.528-529), quando refletiu
sobre as origens do totalitarismo.

..a descompensagao psicopatologica em consequéncia do

assédio nao resulta exclusivamente do assédio propriamente

26 O assédio ¢ tratado como patologia pelo autor nao por configurar uma patologia em si, mas por estar
associado a uma série de problemas psicoldgicos. A vitima de assédio moral nao raras vezes desenvolve
processos depressivos e/ou ansiosos, de sindrome do panico, dentre outros.
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dito, mas sim de uma patologia do isolamento (a qual deno-
minamos por vezes de patologia da “soliddo” em alusdo ao
conceito que Hannah Arendt forjou quando de sua analise
sobre o totalitarismo” (DEJOURS, 2008, p.25) %".

A epidemia do assédio moral no meio ambiente do trabalho, e das
patologias que dele advém, manifestam-se paralelamente a “reagoes de
reserva, de hesitagdo [...] de perplexidade, inclusive de franca indiferen-
¢a, bem como de tolerancia coletiva a inagao e de resignagdo a injustica
e ao sofrimento alheio” (DEJOURS, 2007b, p.23).

Cabe relatar que existem autores que consideram necessario para
que se configure o assédio moral o fato de a conduta lesiva estar presen-
te por pelo menos seis meses. Aprofundar esta discussao nao seria um
objetivo deste trabalho. No entanto, parece relevante ressaltar a opinido
de que qualquer tentativa de condicionar a pratica de assédio a uma
duragdo minima nos parece temeroso. Isto porque existem condutas de
assédio de gravidade diversa, sendo que nao se pode afirmar que trés
meses ndo seriam suficientes para que se instalem consequéncias dolo-
rosas para a vitima.

De toda forma, independentemente das especificidades nas con-
dutas que configuram o assédio, as consequéncias sao a “degrada¢ao do
ambiente laboral, aviltamento a dignidade da pessoa humana ou adoe-
cimento de natureza ocupacional” (OLIVEIRA, 2010, p.200). Até o pre-
sente momento inexiste qualquer norma de &mbito nacional que defina
as condutas de assédio moral e apresente puni¢oes para quem nelas in-
correr. A CLT é silente a este respeito e as Normas Regulamentadoras do
Ministério do Trabalho também o sdo.

Ao lado das patologias de sobrecarga, do Transtorno de Stress Pds-
-Traumatico e das patologias relacionadas ao assédio, Dejours (2008)
identifica um quarto e ultimo grupo de patologias associadas a presenc¢a

27  Tradugdo livre de: “...les décompensations psychopathologiques consécutives au harcélement ne sont pas
seulement le résultat du harcélement lui-méme, mais la conséquence d’une pathologie de la solitude (quon
désigne souvent du nom de pathologie de la « désolation » par allusion au concept qu’Hannah Arendt avait
forgé pour son analyse du totalitarisme)” (DEJOURS, 2008, p. 25).
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de riscos psicossociais no meio ambiente do trabalho. Esta tltima cate-
goria compreende as depressoes e os suicidios (incluindo as tentativas).
A respeito da depressao, Oliveira (2010, p.189), jurista e desembargador
do TRT da 3* Regido anota que:

A saude mental ndo é, seguramente, a auséncia de angus-
tia, nem o conforto constante e uniforme. A satude ¢ a exis-
téncia da esperancga, das metas, dos objetivos que podem
ser elaborados. E quando ha o desejo. O que faz as pessoas
viverem é o desejo e ndo so as satisfacdes. O verdadeiro
perigo é quando o desejo nao ¢ mais possivel. Surge, entéo,
o espectro da depressao, isto ¢, a perda do tonus, da pres-
sdo, do ela®. A psicossomdtica mostra que esta situacdo é
perigosa, ndo somente para o funcionamento psiquico, mas
também para o corpo: quando alguém esta em um estado
depressivo, seu corpo se defende menos satisfatoriamente e
ele facilmente fica doente.

A OMS estimou que a doenga depressiva ocupara o primeiro lu-
gar no rol das doencas incapacitantes que acometem os paises desen-
volvidos em torno de 2030 (WHO, 2008). No que tange a carga global
atual de doenga, a organizagdo aponta que 8% dos casos de depressao
sao atribuidos a riscos ocupacionais (WHO, 2010, p.1). O suicidio, a
seu turno, ostenta ainda contornos de tabu. Em todo caso, é certo que
estd inscrito no campo das patologias mentais, adquirindo o status de
verdadeira patologia.

Este trabalho cuidara brevemente do fendmeno do suicidio re-
lacionado ao contexto denominado meio ambiente do trabalho. Em
outros termos, interessa tratar do suicidio como ato extremo que é, co-
metido ou tentado por trabalhadores que estiveram em profundo so-
frimento, determinado diretamente ou indiretamente pelo ambiente
ocupacional. Portanto, atribuir as causas do suicidio de um trabalhador
a uma depressao anterior nao nos parece razoavel. Santos (2009, p. 175)

28 Entusiasmo; impulso; arroubo; forga; furor; disposigao; energia; arrebatamento repentino.
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estudou o fendmeno em dissertacio de mestrado e confirma o racioci-
nio ao tratar do suicidio de bancarios no contexto da nova organizagao

do trabalho:

Explicar um suicidio como consequéncia de “depressio’, por
exemplo, ¢ uma forma bastante eficiente para camuflar os reais
motivos que levaram o sujeito a conduzir a prépria morte. E
bastante razoavel esperar que um suicida nao estivesse em seu
juizo perfeito antes de perpetrar o ato. O mais importante,
portanto, é ir além, é vasculhar os motivos que conduziram a
pessoa a desesperanca e ao estado de torpor.

Para entender melhor quem sao os suicidas do trabalho, busca-se
a doutrina de Clot (2010, p.30). O autor francés fala a partir de um con-
texto no qual sabidamente ocorreram diversos suicidios relacionados ao
meio ambiente do trabalho na Renault e na France Telecom. Em alguns
desses casos o ato suicida fora perpetrado no préprio local de trabalho,
deixando bastante claro o fato de que seu acontecimento estava direta-
mente a ele relacionado:

(...) os suicidas do trabalho, de certa forma, sdo pessoas que
ndo transigem mais com a atividade profissional, nao supor-
tam mais que sua atividade profissional seja tratada como ela
é tratada em muitas situacdes. Essas pessoas ndo sao qualquer
um. Em 80% dos casos, sdo pessoas que se suicidam porque
sdo apaixonadas pelo trabalho, sdo pessoas que nio aceitam
que maltratem a sua atividade profissional, ndo sdo pessoas
que estao afastadas do trabalho, sdo pessoas que estio muito
proximas do trabalho, que ndo aceitam mais que seu trabalho
seja maltratado.

As estatistica brasileira a respeito de suicidios relacionados ao tra-
balho sao inexistentes. O correto, sob o nosso ponto de vista, seria o seu
enquadramento como acidente do trabalho fatal. Esta classificagdo so-
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mente poderia ser feita com base nas chamadas “autopsia psicoldgicas’,
isto é, uma investigacao do quadro psicologico existente antes do come-
timento do suicidio buscando identificar as causa imediatas e mediatas.

Apesar de as discussdes no espaco publico relativas ao suicidio
no trabalho nao estarem tao presentes no Brasil como o sdo
na Franga, ndo se pode afirmar que seja um problema de me-
nor monta. Aqui, como 14, ndo é possivel basear-se somente
nas estatisticas oficiais, uma vez que, na maior parte das ve-
zes, ndo se estabelecem relagdes que liguem o ato do suicidio
com questdes do trabalho. Este tema ainda esta revestido de
um véu, quase um pacto de siléncio, uma espécie de tabu no
interior das organizagdes e instituigoes (DEJOURS; BEGUE,
p- 8-9).

Supde-se que, aqui no Brasil, enfrenta-se, em alguma extensao,
os mesmos problemas de suicidios relacionados aos riscos psicossociais
no trabalho verificados em outros paises. Em nosso sentir, a auséncia
de informagdes é conseqiiéncia da inexisténcia de um regime juridico
preventivo o que se traduz também na inexisténcia de uma preocupagao
em medir ou investigar. E certo que o fendmeno do suicidio relacionado
ao trabalho esta diretamente ligado aos riscos psicossociais que conta-
minam seu meio ambiente, sendo impossivel falar em prevencdo sem
que se intervenha na origem do problema.

Conclusao

Sabe-se que a despeito de apresentarem alta prevaléncia os dis-
tarbios psiquicos relacionados ao trabalho sao frequentemente subno-
tificados. Em grande parte, isto se deve a falsa no¢do de que os riscos
psicossociais presentes no ambiente do trabalho nao seriam compara-
veis a outros tipos de risco cuja correlagdo com doengas foi determinis-
ticamente estabelecida em uma outra época. No entanto, nos dias atuais



140 Luciana Veloso Baruki

ja se pode falar em uma comprovada relagao existente entre fatores psi-
coldgicos relacionados ao ambiente ocupacional e o aparecimento ou
agravamento de doengas.

A questdo vem adquirindo uma importancia cada vez maior tanto
no que diz respeito ao aparecimento e aumento dos riscos, quanto no
que diz respeito a suas consequéncias. Este artigo pretendeu descrever
o estado da arte a respeito dos riscos psicossociais existentes no meio
ambiente do trabalho enquanto categoria de interesse juridico e por-
tanto, merecedora deste tipo de tutela. Buscou-se evidenciar o carater
emergente do tema que, em que pese ter sido tratado por alguns auto-
res e institui¢des com bastante antecedéncia, assume hoje contornos de
problema de satde publica, da qual a satide ocupacional é modalidade.

Diante de todo o exposto, é possivel concluir que uma regulamen-
tacdo dos riscos psicossociais através de grupos de discussdo com com-
posicao tripartite, é questao de extrema importancia, tendo em vista a
magnitude dos riscos emergentes que assombram o meio ambiente do
trabalho nos dias atuais. E salutar e necessario que se iniciem o quanto
antes as discussoes a respeito da elaboracdo e atualizacdo das normas
existentes sobre o tema.

Nesta vereda, a Norma Regulamentadora n.° 9 do Ministério do
Trabalho e Emprego (1978), que trata do Programa de prevengdo de
Riscos Ambientais no meio ambiente do trabalho, urge ser atualizada.
Seu rol taxativo, elaborado em 1978, o qual descreve os riscos ambien-
tais como sendo apenas os quimicos, fisicos e bioldgicos, ndo mais se
coaduna com a realidade. Nos parece salutar e necessario superar esta
triade obsoleta, na medida que, como visto, ha mais de duas décadas a
OIT iniciou seus estudos a respeito do tema.

O contexto descrito até aqui demonstra que, ao se falar da pro-
te¢do a saude mental do trabalhador, é necessario pensar na vigilan-
cia dos riscos a ela associados - os chamados riscos psicossociais no
trabalho enquanto causas mediatas e imediatas de transtornos mentais.
Estes riscos emergem neste inicio de século como fator etioldgico de
extrema relevancia no meio ambiente do trabalho e, parafraseando Clot
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e Zarifian (2009, p.3), “se quisermos evitar os riscos psicossociais, ¢ do
trabalho que se deve cuidar em primeiro lugar. E o trabalho que deve
se adaptar a0 homem e ndo o inverso. E 14 que as margens de manobra
sao maiores”.
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Resumo: Este texto contém uma proposta de discussdo acerca da
evolucdo de conceitos da PDT, em especial no que diz respeito a as-
pectos epistemologicos e com relagao a propostas de agao neste campo.
Partindo de questdes abordadas pela Psicopatologia do Trabalho a in-
tengdo é discutir diferentes etapas da evolugao deste campo e evidenciar
inflexdes do pensamento de Dejours.

A Psicodinamica do Trabalho (PDT) tem conhecido um grande
avango, principalmente nos ultimos 15 anos. Tanto na Franga como nos
paises onde este campo cresceu e se desenvolveu é cada vez mais patente
a necessidade de se discutir os seus fundamentos epistemologicos e me-
todoldgicos. Christophe Dejours, o principal autor desta corrente, tem
entabulado interlocugdes com diferentes pesquisadores pertencentes a
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diversas disciplinas, no nosso entender, inspirado no encontro entre con-
ceitos da psicandlise e da ergonomia como, por exemplo, os mecanismos
de defesa e a relagdo entre o prescrito e o real do trabalho. Nesse sentido,
tem buscado definir o seu objeto, o campo de pesquisa e sua a¢do.

Neste artigo buscamos contribuir nesta discussdao tendo como
referéncia um debate similar ocorrido no campo da epistemologia da
psicanalise no Brasil. A psicanalise tem sido questionada e muito tem se
falado de sua cientificidade. No nosso entender, dado o grande avango
feito pelos epistemologos desta drea, suas discussdes servem-nos de ins-
piracdo e estimulo.

Epistemologia e metodologia

Muito tem-se discutido sobre a cientificidade da PDT. Acredita-
mos que essa é uma falsa questio e que ndo se trata de discutir se a PDT
¢ ou ndo uma ciéncia, mas, sim, que tipo de cientificidade nos traz o seu
discurso e, principalmente, que questdes ela coloca para as outras areas
afins.

Aliada a questdo do debate epistemoldgico com relagdo a cienti-
ficidade da PDT e sua contribui¢ao para outras disciplinas, propomos
que nesta reflexdo seja incluido, ainda, um debate sobre as modalidades
de agdo propostas por esta disciplina, vistos os desafios relacionados ao
avanco das discussoes da satide mental e trabalho, em especial, baseadas
em questdes atuais oriundas do cendrio brasileiro.

No sentido de contribuir com o debate, utilizamos as reflexdes de
Monzani (s.d.) sobre a epistemologia da psicanalise. Segundo este autor,
“por epistemologia [aqui] se entende — diferentemente de uma filosofia
da ciéncia, de inspira¢ao mais normativa — uma reflexao que pretende
investigar os modos de proceder de uma determinada disciplina, mas
que nao se reduz a isso e nao tem por inten¢do apenas instaurar um
tribunal em que as diferentes disciplinas irdo humildemente depositar
seus ‘titulos de direito’ para serem julgados segundo regras pré-determi-
nadas, como a filosofia da ciéncia mais tradicional faria”
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Monzani complementa, o seu pensamento afirmando:

“Ela (a epistemologia) parte de um outro ponto de vista que, no
caso da psicandlise (e das ciéncias humanas em geral), tem-se revelado
bem mais frutifero. Em primeiro lugar, parte da ideia que cada dominio
cientifico tem seu contorno e sua especificidade préprios e que ¢ inutil
tentar instaurar um ideal unitario de ciéncia. Em segundo lugar, procu-
ra, no interior de cada discurso, conferir-lhe o ‘estatuto de um texto (na
expressao de Gerard Lebrun [2006]) e trata-lo como uma rede ou tecido
de significagdes que vale a pena ser comentado e explicitado. Em tercei-
ro lugar, a partir dessa analise interna, procurard examinar e estabelecer
o conjunto de critérios proprios e especificos de validagdo da disciplina
em questdo e qual o critério e a ideia de verdade que dai brotam”. (Mon-
zani, s.d.)

As escolhas que faremos a partir deste momento de autores, temas
e questoes nao pretendem esgotar o assunto, mas somente contribuir
para a discussdo sobre este tema que se faz cada vez mais premente dado
o avan¢o do campo da PDT. Comegando pela primeira questdo pos-
ta por Monzani: qual seria a sua especificidade? Para responder a esta
questdo, é necessario, no nosso entender, retomar a heranc¢a da psico-
patologia do trabalho, inicialmente proposta por Sivadon (1969) e Le
Guillant (2006) e retrabalhada por Dejours e pelos primeiros pesquisa-
dores que o acompanharam nessa trajetéria (Dejours, 2004) .

Havia na Franca pré-II Guerra Mundial, um debate entre psi-
quiatras, psicanalistas e profissionais da satide a respeito da origem
das doencas mentais. Segundo Billiard (2001) e Molinier (2006), ap6s
o término da guerra, em 1946, um coldquio vai ser organizado por
Henri Ey, conhecido como Coléquio de Bonneval. Nesta ocasido, o
debate proposto visava aprofundar e definir correntes para explicar
quais seriam as causas das doen¢as mentais. Destacam-se trés gran-
des matrizes: a organogénese, psicogénese e sociogénese. Nao deve-
mos esquecer que a Europa estava destruida e comegava um intenso
trabalho de reconstrucao, nao sé social, mas também do processo de
industrializagdo. Na Franca adota-se modalidades de organizagao do
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trabalho cujo modelo preponderante sera o tayloristafordista. Deste
ultimo ponto de vista, devemos compreender o contexto em que ocor-
rem as pesquisas de Sivadon (1952) e a circulagdo de um artigo de
sua autoria, cujo titulo é Psicopatologia do Trabalho, e que termina
por definir o nome da disciplina. Le Guillant (2006) também realiza
pesquisas que se tornam referéncia em Psicopatologia do Trabalho.
Como psiquiatras sociais, ao constatarem que o trabalho é um pode-
roso instrumento terapéutico, colocam uma questdo até entdo inédita:
pode o trabalho também adoecer? E em torno desta questio que se
define o campo que relaciona a doen¢a mental com o trabalho. A sua
origem esta baseada em uma preocupagao clinica, de cura das doencas
mentais, mas agora mediada pelo trabalho.

A psicopatologia do trabalho, em seu inicio, foi preponderante-
mente influenciada pela visao sociogénica. Provavelmente isto se deu
devido a dois fatos: a visao que se tinha do impacto macigo da organiza-
¢ao fordista sobre os trabalhadores e a concep¢ao adotada por Le Guil-
lant do ponto de vista tedrico-metodoldgico, baseada em pressupostos
pavlovianos. Como ele acabava de aderir ao Partido Comunista Fran-
cés, seguia as orientagdes do partido (diretivas de Jdanov) e renegava
a contribui¢ao freudiana, considerada como ideologia reacionaria. No
dizer de Molinier (2006), a descri¢do feita por Le Guillant das pesquisas
que realizou com telefonistas e mecanodgrafos é rica e detalhada, mas
sua analise nao faz jus ao material coletado. Como ele, ao adotar a visdo
pavloviana, ndo considerava o sujeito nas suas analises, pensava que a
conduta psicopatologica apresentada pelos trabalhadores era exclusiva-
mente devida aos efeitos patogénicos da situagao do trabalho, referen-
dando uma visao mecanicista de causa e efeito adotada pela medicina
do trabalho.

Dejours se coloca inicialmente dentro desta tradi¢ao surgida na
década de 50. Escreve o seu primeiro trabalho, Travail, Usure Mental,
em 1980 sob esta influéncia. Por exemplo, no Addendum de 1993 ° diz:

5 Lancman e Sznelwar, 2008, 22 ed revista e ampliada.
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..meus trabalhos dos anos 70 - que foram coroados com a
publicagdo de A loucura do Trabalho - enquadravam-se nessa
tradicdo e inspiravam-se nesta fonte anterior. No entendimen-
to que eu tinha entdo da relagio entre os homens e o trabalho,
a organizag¢ao do trabalho - conceito chave - era considerada
como um dado preexistente ao encontro do homem com o seu
trabalho, como um conjunto de constrangimentos macigos,
monoliticos, inflexiveis mesmo, com o peso e a rigidez dos
minerais.

E reconhece que o objeto era nada menos que a formidavel
forca do fordismo, e que ndo ousavamos imaginar que as alter-
nativas ao taylorismo pudessem apresentar-se menos rigidas...

(p. 52).

Mas sua posi¢ao era muito mais nuancada que a de Le Guillant.
Ao adotar a psicanalise e introduzir o sujeito e a questdo da subjetivida-
de na relagdo entre a organizagao do trabalho e o trabalhador, Dejours
afirma que:

os homens ndo eram passivos ante os constrangimentos or-
ganizacionais, eram capazes de se proteger dos eventuais efei-
tos nocivos sobre sua saiide mental, bem como de conjurar a
saida ‘natural’ que representava o espectro da doenga mental.
Sofriam, certamente, mas sua liberdade podia ser exercida na
construcdo de estratégias defensivas individuais ou de estraté-
gias defensivas coletivas (p. 52).

No entanto, aliberdade que resta aos trabalhadores é a de se defen-
derem e se adaptarem ao meio dada a situagdo maciga das organizagdes
fordistas. Isto fica claro no Seminario Interdisciplinar de Psicopatolo-
gia do Trabalho, organizado por Dejours em 1986, onde ele apresenta
o momento dramatico em que se encontrava este campo. Reconhece a
necessidade de interlocu¢ao com outros pesquisadores de outros cam-
pos (médicos do trabalho, psicanalistas, ergonomistas, sociélogos) para
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aprofundar os temas e conceitos e a0 mesmo tempo obter o reconheci-
mento dos pares em relagdo ao desenvolvimento desta disciplina. Nesta
ocasido apresenta o trabalho intitulado Souftrance et Plaisir au Travail:
lapproche par la Psychopathologie du Travail. Uma leitura atenta per-
mite compreender que apesar de conceitos fundamentais como traba-
lho prescrito e trabalho real ja fazerem parte do seu aparato conceitual,
inspiradas nos preceitos da ergonomia da atividade, segue pensando nas
defesas como formas psiquicas de adaptagdo ao trabalho. Se é um avan-
¢o em relacao as formulagdes de Le Guillant, ainda segue sob o peso das
determinagdes externas da organizag¢ao do trabalho. Ou seja, em tltima
instdncia mantém sutilmente as marcas da origem: sociogénese.

Uma inflexao

A partir da conceituagdo da Psicodindmica do Trabalho e com
o lugar que o sujeito vai ocupar nessa nova teoria, Dejours, no nosso
entender, vai dialeticamente conservar, ultrapassar e transformar este
campo de investigacdo. Se a Psicopatologia do Trabalho entendia como
seu objeto a “andlise do sofrimento psiquico resultante do confronto dos
homens com a organizagao do trabalho’, a PDT, em 1993, passa a enten-
der o seu campo com uma nova perspectiva: “a analise psicodinamica
dos processos intersubjetivos mobilizados pelas situagoes de trabalho”
Nao sera a toa que a centralidade do trabalho vai passar a ser defendida
em um momento em que se apregoa a produgdo sem o ser humano: a
tese agora passa a ser que o trabalho é o mediador privilegiado entre o
inconsciente e a sociedade. O trabalho aqui é entendido como trabalhar,
como atividade de um sujeito que, a0 mesmo tempo, é intersubjetivo.
O sujeito entendido inicialmente como alguém que se adapta, passa a
ser compreendido como um sujeito ativo que transforma o sofrimento
em prazer e que tem um potencial de transformagéo do real, agindo no
mundo, em cooperagao com outros.

Damien Cru (1986) desenvolveu no Seminario Interdisciplinar de
Psicopatologia do Trabalho em 1986, uma discussao sobre as Regras do
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Meétier, regras constituintes do coletivo do trabalho, fundamentais nas
analises do mesmo, mas que ainda nao eram entendidas a partir de uma
relagdo entre os sujeitos ativos. Pensar o coletivo sem os processos de
cooperacao, engenhosidade e mobiliza¢ao subjetiva, questdes primor-
diais hoje, devido as formas de organizagdo do trabalho baseadas na
individualizagao e no combate incessante aos coletivos, nao ¢ possivel.
Dejours (2003) posteriormente advoga que sdo os critérios de desempe-
nho que permitirdo repensar a avaliacao individualizada, quantitativa
e objetiva que as empresas passam a adotar. Trata-se de uma das fontes
que levam a precarizagdo das relagdes de trabalho e deterioragdo das
relagdes de solidariedade que na Franga se tornaram objeto de amplas
discussoes no espago publico. As consequéncias desta maneira de or-
ganizar o trabalho sobre os individuos levam muitas vezes a situagdes
extremas, como nos casos de suicidio na Renault e na France Telecom.

Pensar o trabalho como mediagao entre o inconsciente e o social,
no nosso entender, coloca o desafio de como articular os conceitos an-
teriores da Psicopatologia do Trabalho com os novos da Psicodinamica
do Trabalho - que exige uma nova reordenagao teérica. Encontrar coe-
réncia e um avango do campo em questdo se tornou o proximo desafio.

Como defende Monzani (s.d), a segunda caracteristica em rela-
¢do a epistemologia é que ela deve procurar no interior do discurso do
campo, em nosso caso da PDT, uma rede de significagdes, para trata-lo
como um texto. Para tanto, os textos que escolhemos seguir sdo os de
Christophe Dejours. Contudo, ndo ignoramos a contribui¢ao passada e
presente de varios autores importantes que sempre participaram e par-
ticipam na construgdo do campo.

Nesta reflexao sobre a rede de significagdes da PDT é necessario
levar em conta o continuo trabalho de interlocugdo que sempre mo-
veu Dejours em sua reflexdo tedrica e metodoldgica. Este se deve a va-
rios fatores, tais como, os problemas conceituais advindos da clinica do
trabalho, mudancas ocorridas nas organizagoes e suas relagdes com a
possibilidade da saude psiquica no trabalho. No plano dos conceitos, o
problema do prazer, esbo¢ado no Seminario Interdisciplinar do Psico-
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patologia do Trabalho de 1986, ¢ hoje um tema central articulado dia-
leticamente com o sofrimento. Outros conceitos como o impacto do
real do trabalho nas questdes da cooperagao, engenhosidade, inteligén-
cia astuciosa, mobiliza¢do subjetiva, sofrimento ndo s6 patogénico, mas
também, criativo, o julgamento e reconhecimento dos pares e chefia,
significagao do trabalho, sublimagao, realizagdo de si e identidade sao
agora também elementos centrais e indissociaveis desta nova rede de
articulagdo tedrica.

Ao mesmo tempo, as consequéncias relacionadas com as formas
prevalentes de organizacdo do trabalho, sobretudo em “atividades de
servi¢o’, tém trazido questdes maiores, pois a capacidade dos sujeitos de
se defenderem e de se organizarem coletivamente tem sido minadas de
maneira sistematica. Isto abre espago, dentro das organizag¢des, para a
destruicao das relagdes entre as pessoas e para o surgimento de praticas
de violéncia, que se manifestam de maneira exemplar nas novas formas
de avaliacdo do trabalho e da produgéo. Este contexto levou a pdt a co-
locar no centro do debate temas tais como suicidio no trabalho, as pa-
tologias da sobrecarga, as patologias da soliddo e da servidao (Dejours,
2008a), a banalizagdo da injustica social (Dejours, 1999), o que pode-
riamos considerar como manifestacdes mais preocupantes no dominio
da Psicopatologia do Trabalho (e isto em detrimento das manifestagdes
relacionadas no registro da criatividade e do prazer). Essas discussoes
hoje estdo em um registro de uma relagao dialética entre sofrimento e
prazer e que ndo excluiria a possibilidade de identificagao e de realiza-
¢do de si, subvertendo o sofrimento em um registro de prazer.

No caso especifico da serviddo, em uma perspectiva tedrica pro-
xima daquela proposta por La Boétie (2002), discute-se como a “servi-
dao voluntaria” tem induzido e aumentado a importancia — paraa PDT
como para outros especialistas do trabalho - de se buscar o seu oposto,
ou seja, a possibilidade da emancipagido das pessoas através do trabalho.

A evolugdo dos conhecimentos e dos debates em psicodinamica
do trabalho resulta também da confrontagdo com os problemas de sau-
de encontrados em diversas situagdes de trabalho e categorias profis-
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sionais. Para entendé-los, Dejours nao apenas propde um debate com a
psicanalise, mas também propde um debate inspirado na psicossoma-
tica, para a qual contribui com vérias questdes e propostas conceituais.
Neste caso, podemos citar as contribuicdes que se originam na discus-
sao do agir expressivo (Dejours, 2003), onde fica evidente a importancia
de se entender como, através das agdes, os sujeitos expressam seus sen-
timentos em consonancia com aspectos mais profundos da sua perso-
nalidade. Impedido de se manifestar, o sujeito sofre consequéncias sig-
nificativas no ambito da economia psicossomatica. O fato de ndo poder
se expressar no trabalho de acordo com os seus desejos e sua maneira de
ser como € o caso de trabalhadores que estao em contato com os clien-
tes em certas situagdes encontradas em Centrais de Atendimentos, isto
engendra um conflito entre o sujeito e o que é obrigado a fazer para se
manter no universo da prescricao. Desse modo, haveria um refor¢o do
impedimento de se exprimir, daquilo do que nao pode ser dito, que ndo
passa pelos processos de reflexdo e elaboragdo. Trata-se de um impasse
que pode se expressar através de somatizagdes (LER/DOR e problemas
de voz), assim como problemas de ordem psiquica de depressdo. (Pre-
vidéncia Social, 2008).

Ainda, ao pensar o lugar do corpo no trabalho, contribuindo com
o debate da psicanalise, Dejours (2003) propde o conceito de terceira
topica a partir de uma interlocugdo com Laplanche e sua obra (1987a,
1987b, 2000, 2006, 2007). A proposta da terceira tdpica traz um enri-
quecimento substantivo no que diz respeito a compreensdo de fendéme-
nos psiquicos, pois incorpora a existéncia de um inconsciente amential
ou proscrito ao lado do inconsciente recalcado (Dejours, 2009b). Esta
proposta permitiria explicar a emergéncia de quadros psicossomaticos,
comportamentos psicoticos (como a passagem ao ato) e que nao seriam
compreendidos a partir da segunda tépica fundada por Freud que se
inscreve no sexual. Se por um lado, a proposta da terceira topica enri-
quece os postulados freudianos, por outro permite discutir e debater
as propostas das escolas psicossomaticas (por exemplo, a etiologia do
pensamento operatdrio que surge das agdes para lidar com o trabalho
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repetitivo, ou seja, a auto-aceleragao do trabalho que é um fendmeno ja
detectado pelos ergonomistas).

A nosso ver, a proposta de terceira topica pode ajudar a expli-
car problemas de satide mental ligados ao trabalho. Ao se fortalecer
propostas de organizagdo do trabalho que favorecem uma racionali-
dade extremada que refuta a reflexdo e um respeito maior a aspectos
éticos da relagdo, age-se, no nosso entender, no sentido de refor-
car a clivagem no sentido da terceira topica onde a racionalizacao
dos comportamentos indicaria que se estaria privilegiando a parte
amential da psiqué.

Da sobredeterminagao a constru¢ao da emancipagao

Aqui gostariamos de levantar um outro aspecto da trama de con-
ceitos de Dejours. No nosso entender, ele em alguns momentos, tem
uma postura tedrica ambigua em relacdo a questdo das determinagdes
dialéticas.

Como pensar a légica interna de conceitos como determinagdo
bioldgica, determinagdo psiquica e determinagdo social/organizacio-
nal? Ao lermos atentamente muitas passagens de seus textos, ficamos
com a impressdo que a relagdo entre estas trés ordens de determinagao
ocorre de uma maneira sobredeterminada. Sobredeterminagio, antes
de mais nada, quer dizer uma determinagdo que se acrescenta a outra.
Com efeito, Freud tinha o habito de dizer que as imagens do contetido
manifesto dos sonhos sao sobredeterminadas. Com isso ele queria dizer
que “cada elemento manifesto depende de varias causas latentes, que
exprime, por consequéncia, varios pensamentos escondidos” Laplan-
che & Pontalis, 1976). Levando para o campo de reflexdo de Dejours, o
trabalho enquanto atividade seria sobredeterminado, ou seja, as varias
determinagdes se acrescentariam e determinariam o modo como apa-
rece este fendmeno. O autor desenvolve uma discussao onde adota o
conceito de subversdo libidinal (Dejours, 2009¢), explicitando a for¢a
das determinagdes psicoldgicas sobre o determinismo biolégico e, ao
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mesmo tempo, as forgas das injunc¢des externas da organizagdo sobre o
individuo.

Laplanche vai permitir a Dejours, em seu percurso atual, pensar
a subversao libidinal do corpo e sua relagao com a teoria pulsional de
um novo modo. Em seu recente livro, Travail Vivant, volume I- Sexua-
lité et Travail, Dejours propde um novo modo de compreender a dificil
defini¢ao do trabalho pulsional ou medida de exigéncia de trabalho no
interior deste circuito pulsional. (Dejours, 2009d)

Esse livro busca langar luz sobre a relagao entre energia e sentido,
ou, a relagdo entre a alma e o corpo, entre o psiquico e o somatico. Pro-
blema debatido intensamente pelos epistemologos da psicanalise. Por-
que isto é fundamental? Porque a no¢ao de trabalho (Arbeit) realizado
no proprio interior do circuito pulsional, no nosso entender, vai permi-
tir uma outra forma de explica¢do de como ocorre a subversao libidinal
e a instauragao do sentido. Agora, a relagdo entre estas duas ordens de
determinacdo (bioldgica e psiquica) com a social deve ser pensada na
tese de que o trabalho é o mediador principal entre o inconsciente e o
social como dito anteriormente.

Dejours propde uma analise detalhada do conceito de pulsao em
Freud, principalmente, a partir do texto, “A pulsdo e os seus destinos”
(Freud, 1915). O que queremos ressaltar aqui é a discussdo do conceito
de Drang, pousée em francés e traduzido para o portugués por pressao.
Para melhor compreensdo deste conceito, vamos nos valer do texto de
Luis Hanns (Hanns, 1999). Drang seria 0o momento em que o somatico ¢
percebido psiquicamente como desagradavel e exige uma agdo do sujei-
to para conseguir uma descarga. E sob esta forma que a pulsio adquire
uma dimensdo psiquica, pois o drang/pressdo se expressa por imagens
(de desconforto e de alivio almejados) e afetos (desconforto, urgéncia e
alivio). Esta ocorre através de uma a¢do na e sobre a realidade em busca
daquilo que lhe falta.

Dejours nota que Freud, em certo momento de sua discussao, re-
laciona as exigéncias da pulsao sexual a progresso e desenvolvimento do
sujeito. Comenta entdo que “esta questdo do progresso ou do desenvol-
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vimento revela-se afinal decisiva na caracteriza¢ao da pulsao. O desen-
volvimento e o progresso advém da pulsao e ndo de um determinismo
natural ou do mundo externo”. Mas é fundamental precisar que isto é
obtido por intermédio do trabalho no sentido de Arbeit. Isto significa,
no entender de Dejours, Freud ter privilegiado o aspecto qualitativo do
trabalho, o que traz como consequéncia que os destinos da pulsdo sdo
antes resultado do trabalho efetuado pelo eu sobre as pulsdes em ra-
zao mesmo da exigéncia do trabalho, mas como elaboragdo. Ora, nao
devemos esquecer que um dos conceitos fundamentais utilizados por
Dejours para compreendermos a relagao subjetiva do homem e sua ati-
vidade é o de sublimagao. Logo, a propria sublimagao é resultado de um
trabalho anterior no interior mesmo do circuito pulsional. Num sentido
mais amplo, o autor coloca que “a alma seria essencialmente o resulta-
do de uma transformacao da excitagao vinda do interior do corpo por
intermédio de um trabalho cuja fonte tipica seria a elaboragdo” Relem-
bremos o que Laplanche & Pontalis dizem em seu vocabulario sobre
a elaboracao psiquica: esta designa o trabalho realizado pelo aparelho
psiquico com o fim de dominar as excitagdes que chegam até ele e cuja
acumulac¢do ameaga ser patogénica. Este trabalho consiste em uma in-
tegracao pelo psiquismo das excitagdes através do estabelecimento de
conexdes associativas. Mas, diferindo de Laplanche, Dejours (2009d)
conclui, “ndo é a alma que produz a elaboragdo, mas ¢ a elaboragdo que
produz a alma”

Como entender entdo este “trabalhar interno” com o trabalho en-
quanto poiesis — produc¢ao, um agir do individuo sobre o mundo em
vista de transforma-lo e que engaja sua subjetividade como um todo
neste processo? Aqui novos conceitos sdo articulados: o real do traba-
lho se faz conhecer como experiéncia afetiva, que aparece para o sujei-
to como enigma e em fonte de excitacdo que exige uma tradugao. Esta
traducdo se choca com uma nova resisténcia, ndo mais do real, mas de
seu interior. A invengdo da solugdo permite ao sujeito ultrapassar o obs-
taculo que o mundo opde ao seu dominio, transforma-se em exigéncia
do trabalho, entendido desta vez como exigéncia do trabalho psiquico
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interno do “desenvolvimento” e de “progresso” no sentido freudiano, de
reorganizagdo da arquitetura psiquica e corporal.

Ora, aprender a lidar com o real do trabalho exige uma inteligén-
cia inventiva, astuciosa e engenhosa que é fundada no corpo. Uma vez
que Freud afirmou que o fisico/corporal ¢ da ordem da fisiologia e, nes-
se sentido, ndo criou uma metapsicologia do corpo, Dejours vé-se entdo
na situagdo de ter que pensar o lugar do corpo na psicanalise para poder
funda-lo epistemologicamente. Propde uma interlocugdo com Maine de
Biran para discutir o conjunto das condi¢des que determinam um ser
em particular, mais especificamente, o corpo que se encontra no princi-
pio mesmo na experiéncia do mundo, da subjetivagdo do mundo, o que
Michel Henry ¢ designa por “corpopropriagao”

Maine de Biran defende a nogdo de “fait primitif” que possui o
status de uma verdade subjetiva primeira e indubitavel. Em que consiste
este fato, pergunta-se Dejours:

E o conhecimento imediato e indubitével que o eu adquire en-
tdo da produgdo de um ‘esfor¢o voluntario’ (...) Este sentido
intimo ¢ o sentido do esfor¢o, cuja causa ou for¢a produtiva
torna-se eu pelo fato mesmo da distingdo que se estabelece
entre o sujeito deste esforco livre e o termo que resiste imedia-
tamente dada sua propria inércia (...) O fato primitivo nasce
na ocasido de uma resisténcia (Dejours, 2009b).

Esta resisténcia pode ser organica ou externa. Resisténcia or-
ganica € a resisténcia dos musculos em inércia diante do movimen-
to voluntario. Resisténcia externa é aquela que vem do mundo na
forma de obstaculo ao movimento voluntario. O esfor¢co que surge
diante da resisténcia do mundo e do corpo em inércia vai permitir
reconhecer o “sentido intimo” de si. Portanto, a apercepg¢ao imediata
de si-mesmo torna possivel o advento do Eu (no sentido freudia-
no). Dejours vai a partir deste “fait primitif” seguir o pensamento de

6  Apud Dejours, C., Travail vivant I, 2009b.
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Biran na constitui¢do do pensamento e cotejar com as proposi¢oes
freudianas.

Nao reconstituiremos todo o percurso feito por Dejours no Traba-
lho Vivo I, mas tao somente apontar as questdes mais pertinentes para
a nossa reflexdo. Ou seja, a partir disto, como é pensada a constituigao
de um segundo corpo, ndo s6 o corpo organico, mas também o corpo
do sentido intimo. Aqui podemos compreender porque Dejours escolhe
Maine de Biran como interlocutor e discutir a questdo da resisténcia
que vem do mundo externo. Esta exige, para Dejours, diferentemente
da posi¢do de Biran uma apercepgdo mediata do mundo externo, ou
seja, uma outra forma de apercep¢ao externa mediata fundamental para
dar conta da constitui¢do do corpo subjetivo, corpo elaborado pelo eu.
O corpo pensado por Biran ¢é solipsista e, em ultima instancia, ndo da
conta da relagdo que o ser estabelece com o mundo, por nao possuir
uma teoria do sujeito. Vai ser através das reflexdes de Laplanche que, ao
propor a teoria da sedugdo generalizada, permite Dejours compreender
o lugar que o outro ocupa no processo de desenvolvimento do corpo e
do pensamento.

Conclui a partir desta interlocu¢do que: o “trabalhar” (pofiesis)
tem somente sua genialidade inventiva conseguida por um segundo tra-
balho de si sobre si (Arbeit) e, que trabalhar, nao é somente produzir, é
também transformar a si mesmo.

Esta discussdo toda nos faz pensar como agora o autor se coloca
dentro de uma tradicdo mais hegeliana da dialética, onde o trabalho
transforma a Natureza, o homem e a relacio entre eles. Nao vamos nos
alongar aqui, mas gostariamos tio somente enfatizar que o conceito de
media¢ao é fundamental para compreendermos que nossa relagio com
a natureza e os outros ¢ mediada pelo trabalho.

Sera através do processo de sublima¢ao que subjaz ao trabalho e
que se realiza no campo social através do julgamento e reconhecimento
do outro que Dejours explica esta transformacao de si. Este processo de
julgamento e reconhecimento é crucial para o fortalecimento da identi-
dade, entendida aqui como “uma armadura psiquica, resultado do tra-
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balho de unificagdo psiquica que mantém o sentimento de estabilidade
e de coeréncia do eu através do tempo e dos destinos da historia singu-
lar. E um processo que nunca cessa e deve ser reconfirmada pelo olhar
do outro” (Molinier, 2003). A saide mental, no sentido da PDT, é sem-
pre intersubjetiva. Ainda que muitas questdes tenham ficado de fora,
acreditamos que a discussao aqui colocada nos permite compreender a
rede de conceitos da PDT atual em seus aspectos essenciais.

A agao e os sujeitos em PDT

A PDT, como a psicanalise, ndo dissocia teoria, método e agao.
Epistemologicamente, entdo, a tarefa ¢ a de analisar a coeréncia, a ar-
ticulagdo entre teoria, método, trabalho de campo e sujeito em PDT.
Neste sentido, a importancia de se discutir as a¢des propostas é cada vez
mais premente. Agir a partir das propostas de emancipagdo dos sujeitos
exige um posicionamento no espago publico que favoreca a reconstru-
¢do da palavra. E, sobretudo, uma reapropriacdo do poder de agir que
finalmente transforma o sujeito, no que diz respeito aos individuos, mas
também os coletivos, para que se possa, de fato transformar o trabalhar.
Portanto, nao se pode propor agdes em PDT que estejam desalinhadas
com esta perspectiva de emancipa¢ao. Uma busca constante de coerén-
cia deve fazer parte das preocupagdes daqueles que se propdem a agir
no campo para que se construa, a partir da recuperagdo da vivéncia dos
sujeitos no seu trabalhar, processos de transformag¢ao mais efetivos.

Este posicionamento busca responder a uma demanda social que
ndo se restringe ao diagndstico e a denuncia no que diz respeito aos
problemas de satde, em especial os de saide mental ligados ao traba-
lho, mas também de reverter uma tendéncia de banalizacido das formas
de organizac¢ao do trabalho que tém se mostradas nefastas para a satde
publica, e que tém legitimado formas de dominagdo que buscam “este-
rilizar” ou “pasteurizar” as paixdes e os desejos dos sujeitos.

No caso do Brasil, este desafio se torna cada vez mais patente se ti-
vermos em perspectiva a imensa quantidade de problemas de saide men-
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tal relacionados com o trabalho e a ainda incipiente relagdo disso com os
processos de trabalho. Se nos ativermos apenas a dados oficiais, a quan-
tidade de afastamentos do trabalho por distirbios de ordem psiquica se
tornou tao ou mais prevalente que os de outras ordens. Mas, apesar desses
nuimeros crescentes ainda ha uma tendéncia a individualiza¢ao do pro-
blema, isto é, como um fato de origem pessoal com pouca relagdo com
o trabalho. Este fendmeno ocorre mesmo entre os trabalhadores, apesar
de se constatar uma tendéncia ao reconhecimento deste tipo de distirbio
como amplamente relacionado a organizagao e ao contetido do trabalho.

Acreditamos que as contribui¢cdes da psicodindmica do traba-
lho, tanto com relagao a aspectos tedrico-conceituais como no que diz
respeito as propostas de acdo transformadora, sio mais do que nunca
atuais e podem ser muito significativas para se buscar reverter este qua-
dro nefasto.
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AS ASTUCIAS DAS COMPETENCIAS
EM LIDERANCA: UMA ANALISE
DO CONTEXTO GERENCIAL, NA

PERSPECTIVA DA PSICODINAMICA DO
TRABALHO!
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Diante de um cenario economicista, que defende a gestao, cujo
principio basico indica que o humano é um fator da empresa, reduzin-
do, assim, o homem a um mero recurso, os estudos da psicodinamica do
trabalho (PDT) contribuem a critica desse universo, quando demonstra
que qualquer individuo na organizagdo é passivel das pressoes do seu
contexto organizacional e social. Nessa otica, dentre as distintas pres-
soes sofridas, o gestor é confrontado com as discrepancias entre a pres-
cricdo da fungio, apresentada pela organizagdo, e o real do trabalho,
vivido no cotidiano.

Partindo do principio de que o trabalho se torna central na
formacgédo das identidades dos individuos, a PDT pode ser um refe-
rencial importante para se analisar as relacdes de trabalho e, neste

1 Este trabalho representa a sintese de uma pesquisa, que pode ser apreciada na publicagao completa
em: Salles, W. (2015). Receitas ou astticias? Como gestores desenvolvem competéncias em lideranga, na
otica da inteligéncia pratica. Saarbriicken: NEA.

2 Graduado e Mestre em Administragao, ¢ pesquisador pelo ESCOPO/UFF e professor na Universidade
Veiga de Almeida (UVA) e nas Faculdades de Educagdo Tecnoldgica do Estado do Rio de Janeiro
(FAETER]).

3 Administrador, Mestre e Doutor em Educagdo, ¢ coordenador do ESCOPO/UFF e professor na
Universidade Federal Fluminense (UFF).
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caso, em particular, a formacao de competéncias em lideranca dos
gestores.

Como os estudos de lideranga ja desenvolvidos tendem a forma-
tar um padrao de caracteristicas fixas ao perfil do gestor, esta pratica da
funcao gerencial pode sofrer controvérsias sobre a demanda por com-
peténcias prescritas diante de um contexto dindmico.

Na otica da PDT, a inteligéncia pratica possui caracteristicas sen-
soriais, que estdo presentes em atividades do trabalho com peculiar en-
genhosidade, poder criador. Assim, a lideranga pode ser compreendida
por competéncias nao prescritivas, desenvolvidas no contexto organiza-
cional e através da inteligéncia pratica.

Ha indicios, portanto, de que as competéncias em lideranga po-
dem ser desenvolvidas mediante a astticia do gestor em encontrar so-
lugdes praticas para mobilizar pessoas em seu contexto de organizagdo
do trabalho.

Desta forma, esta pesquisa torna-se relevante para investigar uma
nova perspectiva do desenvolvimento das competéncias em lideranca
através da contribui¢ao do espago da inteligéncia pratica no real do tra-
balho, dando-se ao termo “lideran¢a” um carater ativo — nao formatado
— e passivel de novos estudos e teorias que possam melhor observar e
descrever este fendmeno no contexto organizacional.

Competéncias: defini¢des e perspectivas

De forma geral, o termo competéncia ¢ atribuido a qualifica¢ao
reconhecida a um determinado individuo sobre a realizagdo de uma
missao qualquer. Neste sentido, a incompeténcia seria a incapacidade
do individuo em cumprir objetivos. Isto assume uma conotagao que se-
grega o individuo de certos grupos, sejam eles profissionais ou sociais
(Fleury & Fleury, 2001), devido aos desdobramentos que esta desquali-
ficagdo pode gerar.

No campo organizacional, ha diferentes aspectos abordados pelas
correntes que tratam da gestdo de/por competéncias (Bitencourt, 2004).
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Para este trabalho, considera-se os desdobramentos na ala francesa, que
tiveram inicio ainda em meados dos anos 1970, para investigar o carater
prescrito do trabalho e suas competéncias requeridas. Para os franceses,
havia uma lacuna entre a qualifica¢ao do individuo (desenvolvido para
executar determinada tarefa prescrita) e sua capacidade pratica de su-
cesso no trabalho.

Ducci (1996) destaca o enfoque das discussdes sobre as compe-
téncias profissionais na perspectiva internacional, através da participa-
¢do ativa das organizagdes no tema. Para a autora, as discussoes sobre
o tema das competéncias assumem uma riqueza na medida em que as
organizagdes, principalmente no contexto de paises em desenvolvimen-
to, consideram a valorizagao dos recursos humanos e da capacidade
humana para construir este desenvolvimento, no amago dos aspectos
econdmico e social.

A autora enfatiza que a énfase na discussao sobre competéncias
profissionais é dada pela necessidade de adaptagdo a mudanca, presente
na sociedade internacional e evidenciada por multiplas formas. O de-
senvolvimento de competéncias profissionais converte-se em um con-
ceito dinamico nas organizagdes para enfrentar e gerenciar mudangas.

Sousa e Valadao Jr (2013) destacam ainda que:

Atuar profissionalmente em um pais diferente do seu de ori-
gem demanda do gestor conhecimentos e competéncias pes-
soais e profissionais de alto nivel, adquiridas ao longo de sua
formagao, de sua carreira ou por meio de designagdes interna-
cionais. O profissional aprende enquanto acumula experién-
cias no mercado, mas também enquanto estuda, 1é, interage
com colegas do pais de origem e do exterior e se expde aos re-
lacionamentos multiculturais (Sousa e Valadao Jr, 2013:387).

Nesta Otica, novas competéncias e em permanente evolugdo en-
volvem a func¢do gerencial, onde encontramos também a lideranga,
quanto aos seus objetivos de gerenciar as mudangas pelas pessoas, ob-
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jetiva e subjetivamente diante da realidade do trabalho, e ndo apenas
pelos procedimentos e fatores estruturais.

Liderancga: paradigmas e armadilhas

Ouimet (2002) analisou os estudos de lideranga sobre as concep-
¢oes de cada teoria e chegou a conclusdo de que estes estudos se enqua-
dram em diferentes paradigmas, que tendem a ser explorados de forma
temeraria, causando certos extremismos. Para o autor, os conhecimen-
tos produzidos pelos estudos cientificos do fenomeno da lideranca de
fato trazem suas contribui¢oes, a0 mesmo tempo em que carregam com
eles uma armadilha chamada de entusiasmo heuristico, isto é, a adoc¢ao
de uma verdade proviséria como sendo resposta as questdes ainda ndo
elucidadas. Sao destaques, conforme aduz Ouimet (2002):

Paradigma Racionalista — considera a lideranga como um algo-
ritmo, uma equagdo racional cujo resultado advém da combina¢ao do
modo intelectual de apreensao da realidade e do modo objetivo de ava-
liar as informagdes obtidas. A principal armadilha neste paradigma estd
no intelectualismo, quando todos os estudos que se baseiam em resul-
tados quantificaveis fazem com que a lideranga seja uma agdo pensada,
calculada, de acordo com a articulagdo intelectual sobre a leitura dos
dados do ambiente, ignorando o aspecto intuitivo, casual e subjetivo do
fendmeno.

Paradigma Empirico — considera a lideran¢a como uma habi-
lidade que manipula de forma eficaz as ferramentas de mobilizagao.
Nao deixa de ser um prolongamento experimental do paradigma ra-
cionalista, uma vez que considera a lideran¢a como uma habilidade
que emerge de comportamentos que sdo experimentados e apreen-
didos no campo. A principal armadilha neste paradigma esta no re-
ducionismo, ndo importando a problematica, mas sim as correlagdes
de “causa e efeito” entre os fatores identificados na situacao, trans-
formando a lideran¢a na habilidade de manipular e trabalhar essas
correlacoes.
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Paradigma Sensacionista — considera a lideranga como um ha-
bito de produzir sensagdes através da filosofia de vida do lider. Sao os
valores e crengas pessoais do lider que servem como fator de mobiliza-
¢do das pessoas em prol de um objetivo. A principal armadilha neste
paradigma é o simplismo, pois as pessoas possuem uma tendéncia na-
tural de mostrar aquilo que tém de melhor. Ninguém fica confortavel
em exibir seus defeitos, e por isso a atribui¢do da eficacia da lideranca
apenas a observagoes positivas de uma personagem torna-se algo como
uma dramaturgia organizacional.

Paradigma Dogmatico — considera a lideran¢a como outro algo-
ritmo, desta vez uma equagao subjetiva cujo resultado advém da com-
bina¢ao do modo intelectual de apreensao da realidade e do modo sub-
jetivo de avaliar as informagdes obtidas. E uma expressdo dogmatica da
psiqué, nao comprovada cientificamente. A principal armadilha neste
paradigma é o misticismo, imprevisivel e sem conexao aparente.

As observagoes de Ouimet (2002) dao uma relevante contribuicao
para uma analise tedrica das tendéncias prescritivas, equacionais, que
cada teoria de lideranga tem assumido ao longo do tempo. Dai a propo-
sicdo de se considerar e de se buscar compreender o desenvolvimento
das competéncias em liderancga a partir de uma 6tica ativa, e nao passi-
va, a partir da perspectiva do enfrentamento do trabalho real.

Sofrimento e Inteligéncia Pratica, na perspectiva da PDT

Martins e Pinheiro (2006) destacam que o sofrimento do traba-
lhador ¢ edificado nas suas relagdes de trabalho com a prépria organiza-
¢d0 e com os pares. A organizagdo do trabalho demanda a realizagao de
uma série de tarefas prescritas, oferecendo ao trabalhador as condigdes
para que o trabalho seja realizado com éxito. Quando este éxito nao é
alcangado, a organizagao passa a cobrar do trabalhador o resultado nao
atingido, e este, por sua vez, absorve esta perspectiva desenvolvendo
uma relagdo de sofrimento consigo mesmo e com a organizagdo que o
cobra a responsabilidade pelo insucesso.
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Para Dejours (2011a), a psicopatologia do trabalho se interessa
pelo sofrimento dos trabalhadores, que nunca ¢ revelado diretamente.
A este sofrimento a psicopatologia categoriza dois elementos chamados
de cardeais, que sao o medo e o tédio, contra os quais os trabalhadores
desenvolvem procedimentos defensivos. O sofrimento, assim, sé pode
ser captado a partir das defesas desenvolvidas contra ele, o que chama
a atencdo dos estudos justamente para estas defesas mais do que para
o sofrimento, como forma de compreender o resistir psiquicamente as
agressdes de determinadas formas da organizagao do trabalho (Salles,
2015; Salles & Vieira, 2015).

A partir desta perspectiva de investiga¢ao, os impactos no indi-
viduo causados pelo enfrentamento do real tornam-se o ponto central
da investigacao. Passa-se, portanto, pela PDT, a énfase nas estratégias
defensivas (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

A maneira de proceder de um determinado grupo como for-
ma de ressignificar o sofrimento e gerir as contradigdes do contex-
to de trabalho, transformando-as em fonte de prazer, traz a tona
as duas principais formas que o sofrimento assume: o criativo,
quando o individuo mobiliza-se para transformar seu sofrimento
em algo benéfico para ele mesmo, através de seu espacgo criativo
na organizagdo do trabalho, e o patogénico, quando a auséncia de
flexibilidade na organizagdo do trabalho impede que o individuo
inove e o faz explorar seus mecanismos de defesa para suportar o
contexto de trabalho (Dejours, 2012; Macedo & Fleury, 2012; Sal-
les, 2015; Salles & Vieira, 2015).

Este ultimo emerge a partir do esgotamento das margens de li-
berdade na transformacao, gestao e aperfeicoamento da organizagdo do
trabalho. A partir do momento em que todos os recursos e mobilizagdes
defensivas foram explorados, o sofrimento que persiste ndo compensa-
do passa a consumir e destruir o aparelho mental e o equilibrio psiquico
do individuo, fazendo com que ele evolua em dire¢do a descompensa-
¢do, tanto mental quanto psiquica, e a doenca (Dejours & Abdoucheli,
2011).
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Contudo, o escape dessa patologia repousa na outra dimensdo do
sofrimento. E o que se considera como sofrimento criativo.

Ferreira e Mendes (2012) dialogam com a PDT quando concebem
que a acao de trabalhar pode ser compreendida como uma oportunida-
de de desenvolver as capacidades humanas, proporcionando acesso a
autonomia e a construgao de sentido, tanto para o sujeito quanto para a
sociedade. Para tanto, o trabalho nao deve estar submetido as situacoes
que fragmentem as capacidades individuais e coletivas, muito menos
que anulem o aspecto da singularidade (Salles, 2015; Salles & Vieira,
2015). Destacam ainda os autores que “trabalhar ndo é somente produ-
zir. E a possibilidade para o sujeito se constituir e, ao fazé- lo, transfor-
mar a si mesmo. O trabalho ¢ parte fundamental para afirmar a subjeti-
vidade, para o processo de enunciagao do sujeito e construgdo da satde”
(Ferreira e Mendes, 2012:144).

A PDT considera que, para que o sofrimento criativo possa se
efetivar, o exercicio da invengdo e criatividade, através da inteligéncia
mobilizada na pratica do trabalho, deve encontrar um sentido na tare-
fa, de acordo com a histdria singular do individuo. Além dessas condi-
¢oes individuais, ha ainda que se ponderar as condi¢des sociais, quando,
através da expressao oral, da comunica¢do do individuo com os seus
pares, do espago coletivo de trabalho, a inteligéncia pratica encontra um
reconhecimento da hierarquia e dos pares de trabalho, segundo sua uti-
lidade e originalidade (Dejours & Abdoucheli, 2011; Salles, 2015; Salles
& Vieira, 2015).

Dejours (2011b) enfatiza que a primeira caracteristica da in-
teligéncia pratica ¢ o fato de estar fundamentalmente enraizada no
corpo, uma vez que os ajustes na organiza¢ao do trabalho passam
primeiramente por um apelo aos sentidos alertados por um fato ou
situacdo que rompe com aquilo que ¢ habitual ou que causam algum
tipo de desconforto ou desprazer. O autor afirma ainda que esta in-
teligéncia é fundamentalmente uma inteligéncia do corpo por julgar
que ¢ a desestabilizagdo deste corpo, em seu conjunto, sua reagao a
partir de um determinado estimulo, que da inicio e passa a acom-
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panhar a dindmica desta inteligéncia pratica (Salles, 2015; Salles &
Vieira, 2015).

Ja a segunda caracteristica da inteligéncia pratica enfatizada por
Dejours (2011b) € o fato de se conceder mais importéncia ao resultado
da agao do que ao caminho para se chegar nele. Seria, portanto, a com-
preensdo da conduta do pensamento, uma vez que o engajamento do
corpo nao exclui o pensamento racional, segundo o autor (Salles, 2015;
Salles & Vieira, 2015).

A esta conduta de pensamento, em que prepondera o improviso,
a construc¢ao, a artimanha, o truque, evoca-se o termo grego métis. A
partir do alcance da meta, do cumprimento do objetivo, é que a métis
assume sua justificagdo, explica¢ao, legitimacao (Dejours, 2011b; Salles,
2015; Salles & Vieira, 2015).

Santos (1999) destaca que Métis, na Teogonia de Hesiodo, é iden-
tificada como a segunda mulher de Zeus. No entanto, Pindaro, um
pouco posterior a Hesiodo, ndo considera Métis arrolada entre as sete
mulheres de Zeus. A explica¢do seria que Themis - tida por Hesiodo
como a segunda mulher de Zeus e para Pindaro como a primeira - re-
presentava o império da lei e da ordem, condigdes basicas da paz social.
Ainda segundo Santos (1999), a versao de Hesiodo, em que Métis é en-
golida por Zeus, ocupa um lugar de relevincia na economia do mundo
mitolégico, uma vez que Zeus passa a monopolizar a personificagdo da
astucia, estando no amago dos mitos da soberania. Nenhum outro deus
seria capaz de deter as astucias, além da forca ja peculiar, de Zeus (Sal-
les, 2015; Salles & Vieira, 2015).

A partir do introito da mitologia, atravessando o universo cul-
tural dos gregos, encontra-se a maneira pela qual eles representavam
um determinado tipo de inteligéncia que é comprometida com a prati-
ca, se confrontando com obstaculos contra os quais, para se obter éxito
nos dominios mais diversos da agéo, é preciso ser astuto. Nao ha nesse
universo cultural nenhum tipo de tratado sobre a métis, nem constru-
tos filosoficos sobre os principios da inteligéncia astuciosa (Détienne &
Vernant, 2008; Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015). “A presenga da métis,
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no seio do universo mental dos gregos, pode bem ser decifrada em um
jogo das praticas sociais e intelectuais” (Détienne & Vernant, 2008:11).

Détienne e Vernant (2008:18) esclarecem que consideram o texto
de Homero o mais apropriado para desvendar a natureza da métis, cujo
estudo esta sobre o canto XXIII da Iliada, no episédio dos Jogos (Salles,
2015; Salles & Vieira, 2015).

A inteligéncia pratica seria, entdo, a capacidade de o individuo
usar a astucia, a inventividade, o pensamento, para agir sobre o real.
Significa poder ultrapassar o prescrito, o organizado, tendo em vista a
complexidade e as surpresas do dia-a-dia de trabalho. Envolve cognigédo
e afetividade. Nas palavras de Vasconcelos (2013:238), “para ajustar de
forma criativa a prescri¢ao ao real do trabalho, é mobilizada uma forma
especifica de inteligéncia, denominada inteligéncia pratica que envolve
cognicdo e afetividade ao transgredir a organizagdo do trabalho” E essa
transgressao, nos limites do que seria permitido e do que seria censu-
ravel, legitimaria relativa autonomia dos individuos em suas atividades
laborais.

Lideranca e inteligéncia pratica: contribui¢des e dissimulag¢des

Uma pesquisa foi realizada com gestores de diferentes niveis hie-
rarquicos entre instituicdes de controle privado, misto e publico, na
regido metropolitana do Rio de Janeiro (Salles, 2015; Salles & Vieira,
2015), valendo-se essencialmente do Método de Explicitagdo do Dis-
curso Subjacente - MEDS - (Nicolaci-da-Costa et al, 2007). O objetivo
a ser alcancado por meio deste método estava em ouvir e captar deta-
lhadamente - dado o intuito de alcangar sempre o maximo de profun-
didade - o que os entrevistados tém a dizer, em contextos naturais e da
forma mais livre possivel, assim tinham como explorar as inconsistén-
cias, contradi¢des e outros indicadores presentes nos discursos desses
entrevistados (Nicolaci-da-Costa et al, 2007; Nicolaci-da-Costa, 2013).

A andlise dos depoimentos coletados foi realizada considerando
as respostas do grupo de entrevistados como um todo, chamada de ana-
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lise inter-participantes, assim como as respostas individuais, chamada
de andlise intra-participantes (Nicolaci-da-Costa et al, 2007). Nesse
sentido, destacam-se as seguintes categorias:

A internalizac¢do do foco em resultados

Um dos pressupostos do MEDS ¢é de que ndo se considera apenas
a constru¢do da realidade por uma percep¢ao do mundo externo, mas,
indo um pouco além, considera a internalizagdo da lingua no contexto
em que ela é usada, isto ¢, a internalizacao de conceitos, valores e regras,
evidenciada no discurso, que caracteriza a constru¢ao e reconstrugao
do individuo conforme os valores sociais do grupo ao qual pertence em
determinado periodo (Nicolaci-da-Costa et al, 2007; Nicolaci-da-Cos-
ta, 2013).

Foi possivel perceber na fala dos sujeitos da pesquisa, no uso da
linguagem, alguns conceitos, regras e valores internalizados que enfati-
zam o foco nos resultados.

E teve uma época na [Area X] que tinha resultados horriveis,
todas as metas nossas tinham resultados horriveis... Ai é cla-
ro que a gente teve uma mudanga em relagao a algumas pes-
soas, tipo algumas pessoas que nao se comprometem, nao tem
como... A gente, com o tempo, foi formando um time que a
gente conseguiu envolver as pessoas de tal maneira que hoje
em dia, é... eu tenho... uma equipe... aqui que eu tenho um
dos melhores resultados da empresa. E, por exemplo, a equipe
[daqui do local Y] é a equipe que as vezes consegue o melhor
resultado 3 ou 4 vezes consecutivas, tipo, em primeiro lugar.
(Gestor A)

A internalizagdo de valores capturada nos gestores entrevistados
para mobilizar pessoas sob suas responsabilidades esta mais voltada
para o atendimento e alcance de metas, de resultados organizacionais
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calcados na prescri¢do da tarefa, do que para uma organizagao do tra-
balho que estima o desenvolvimento e considera¢ao do aspecto humano
do trabalho (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

E... claro que tem horas que vocé precisa ser um pouco mais
enérgico, mas eu procuro nao ser muito ou tento minimizar
isso, gosto de levar tudo no papo, com explicacio. E vocé
apontar “fala isso que é melhor, porque isso vai trazer um me-
lhor resultado” Assim... claro, se ele me propor algo diferente
e que eu veja que tem fundamento, que vai me gerar mais re-
sultado do que eu falei, ndo tenho nada contra. (...) E eu me
misturo um pouco com a questao de influéncia e resultado,
eu diria que um pouco mais de resultado, sou um pouco mais
tarado em relacdo a isso, meu ego fica muito mexido se eu
chegar no resultado. Eu fico queimando por dentro, e quando
eu falo com a pessoa que é voltada pra questdao motivacional
de resultado, eu vou te garantir que mexe com meu brio legal.
E se tiver que ficar até de madrugada, como ja aconteceu aqui,
o cara vai ficar comigo até ver aquele trogo funcionar. (...) E eu
falei com eles, eu fui em cada area, eu mesmo particularmente
fui em cada area e falei “galera, eu quero isso de vocés..” Ai eu
tive que ser um pouco mais autoritario, modelador, porque eu
montei uma estrutura grande e tive que ser autoritario, eu ndo
digo tanto autoritario, mais modelador. “Vocés vao ter que fa-
zer isso, ndo tem jeito. Se ndo for feito dessa forma, a gente nao
vai chegar no resultado”. Se eu deixasse solto, aquele resultado
ndo ia ser atingido. (Gestor B)

A dependéncia da prescri¢ao para dar conta das solugdes coti-
dianas, sobretudo no que diz respeito a mobilizacao de pessoas, pode
também ser percebida no uso recorrente da linguagem, através de ter-
mos que expressam o esgotamento de outras possibilidades, como “ndo

»

tem jeito”, “ndo tem como’, seguidos muitas vezes de termos que tentam
traduzir e expressar o que estdo sentindo, como “vamos dizer assim”
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ou “como eu vou dizer?”, que ainda podem ser acompanhados de ter-
mos que expressam uma angustia pela compreensao por parte daquele

4 . d <« d ?)) « 4 ~ 7z ?)) E ~
que os esta ouvindo, como “entendeu?” e “né [ndo é]?”. Estas expressoes
podem ser interpretadas como manifestagdes em linguagem de uma si-
tuagdo de confronto de valores e conceitos internalizados vividos no
contexto do trabalho gerencial.

O uso da Métis

Uma agao presente nos relatos, atribuida ao uso da métis, esta vol-
tada para uma artimanha que se antecipa aos acontecimentos futuros
para se mobilizar o trabalhador. Contudo, ha de se cogitar também a
possibilidade de se encontrar nos discursos um improviso com viés que
propde a robotizagdo das agdes do trabalhador, almejando o resultado
de forma direta, como se ele fosse desprovido da capacidade de pensar
sobre seu trabalho (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

Néo adianta tentar colocar, por exemplo, esse [funciond-
rio] que eu tava te falando, que tem dificuldades de pensar
de maneira macro, tem um pensamento um pouco caotico,
uma maneira de raciocinar cadtica... Nao adianta pegar esse
cara e pensar no processo como um todo, eu tenho que pegar
esse cara e botar pra desenvolver uma planilha, desenvolver
uma rotina que eu ja estabeleci previamente. “Nao fuja disso,
vocé vai me entregar isso dessa forma e dessa forma... Vocé vai
apertar o A e depois o B”. E assim que ele vai funcionar. Se eu
chegar pra ele e “toma, eu quero isso, se vira pra me entregar,
inventa a maneira de me entregar’, ndo vai sair... (Gestor E)

De acordo com o referencial tedrico, a métis é uma caracteristica
da inteligéncia pratica enfatizada por Dejours (2011b), pois é o fato de
se conceder mais importancia ao resultado da a¢ao do que ao caminho
para se chegar nele. Seria, portanto, a compreensao da conduta do pen-
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samento, uma vez que o engajamento do corpo ndo exclui o pensamen-
to racional, segundo o autor (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

Entao, é... Essa forma é como hoje eu vejo, me deixa frustrado
por um lado, cansado por outro, porque muitas vezes vocé tem
que se desdobrar, fazer além das suas atividades, pra poder...
é... vamos dizer assim... é... superar essa... essa limita¢do e por
outro lado, assim, eu também tento valorizar aqueles que eu
vejo que, assim, dao a resposta, né, que tém suas limitac;()es
mas buscam e querem ir adiante de sempre quando possivel,
né, uma formaqéo num curso que seja interessante, numa...
numa... num programa de, sei 14, um seminario que seja bom
profissionalmente pro empregado... E claro que a gente sem-
pre busca que os temas estejam direcionados ao trabalho, pra
que ele tenha uma aplica¢ao imediata, é... e... relacionado ao
trabalho, mas... é... busca ver também essa satisfacio do em-
pregado, saber que ele ta fazendo mas as vezes ele também t4
se desenvolvendo, vamos dizer assim, numa forma académi-
ca, ou profissionalmente, né, ai nos ambitos profissionais, nos
seminarios, nos congressos... Entao, assim, eu costumo muito
mostrar isso pras pessoas (...) Entdo, normalmente vocé vé,
assim, as fungdes de confianga, os coordenadores, gerentes...
as pessoas tem aquela inten¢do “olha, vai ter uma viagem pro
exterior, entdo eu vou”. Aqui eu sempre procurei mostrar pra
eles de que cada um ia em uma viagem. Pra que pudesse dar
oportunidade a todos, pra que eles percebessem que, pelo
menos sob a minha gestdo, nao ha um negdcio de “ah, eu s6
quero pra mim, né”. Claro, isso é importante pra minha for-
magdo, pro meu desenvolvimento? Sim, mas também era pra
eles. (Gestor G)

O uso de truques e macetes assume que, nas brechas entre o pres-
crito e o real, ha a necessidade de se inovar e criar agdes para que o re-
sultado esperado seja atingido. No que tange a mobilizagao das pessoas,
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essas acoes, segundo os gestores entrevistados, sdo praticadas de forma
com que a solugdo encontrada coloque a equipe dentro do processo,
com a percepgao de sentido na atividade que va alcangar resultados sem
a sensac¢do de imposicdo por parte da gestao (Salles, 2015; Salles & Viei-
ra, 2015).

Entdo acho que essa forma que eu trabalho é um jeito para
ndo criar atrito, para tentar me adaptar a situagdo... eu sempre
penso pelo menos dessa forma (...) Entao eu nao posso che-
gar pra minha equipe e vir assim... rasgando eles “olha, tem
que ser assim’... eu sei que nao pode ser assim, eu sei que tem
que ser aquele meio termo de vocé envolver a equipe pra ela
querer buscar aquele resultado e ndo vocé impor. Porque ai é
diferente. Entdo é ter aquela preocupagdo em fazer as pessoas
se sentirem é... dentro do processo. (Gestor A)

Outro aspecto em que a métis pode ser observada esta ligado a
exploragdo do real, considerando o erro, o fracasso. Essa agdo, em deter-
minados momentos, busca nao tirar a autonomia do grupo, mas explora
o seu potencial de fazer.

A experiéncia singular

Somente a questdo do improviso nao sustenta por si s6 o0 mecanis-
mo que pode desenvolver estes tipos de competéncias em lideran¢a no
gestor. Para que se criem solugdes, é possivel ainda observar que gran-
de parte das experiéncias individuais dos gestores é canalizada para o
exercicio da acdo, o que efetiva o uso da asttcia e pode contribuir, como
resultante, para o sentido do trabalho.

O meu preparo foi na pratica, vivéncia e tal, e mais todos os
cursos que eu fui fazendo ao longo da vida, né. (...) Na realida-
de eu me senti desafiada, é... muito bem desafiada, porque na
verdade, o que tinha acontecido? Na verdade, é... nao houve
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uma... ndo houve uma solicitagao da institui¢ao pra que eu
fizesse, por exemplo, essa virada conceitual. (Gestor D)

Uma vez sendo necessario promover solu¢des inventivas, ha de se
ponderar a limitagdo da prescri¢ao da tarefa, ja que ndo é possivel dar
conta de todas as situagdes cotidianas. Nao que a prescrigdo seja despre-
zivel, mas ndo é soberana. Nessa lacuna, o sujeito encontra seu espago
para criar, todavia, ndo sendo apenas esse o0 unico aspecto suficiente.
Ao colocar em pratica a sua inteligéncia astuciosa, ¢ necessario ainda
que a atividade tenha um sentido para o sujeito que a realiza, mediante
ao encontro com a situa¢ao do real do trabalho. Esse sentido se da na
medida em que o individuo nao necessita deixar a sua historia, mas, ao
contrario, investe sua experiéncia singular no engajamento no trabalho,
encontrando sentido no que faz.

E claro que, parte disso vem também...... de ndo s6, é claro
que a minha, o meu conhecimento, a minha... a minha forma-
¢do... é... isso tudo contribuiu pra esse estilo de lideranca que
hoje eu adoto. Mas também os meus antigos gestores e atuais
gestores também tém uma certa influéncia nessa minha carac-
teristica, né. Eu procuro observar a forma como os meus ge-
rentes conduzem as coisas, como antigos gerentes conduziam,
pra que eu possa pegar um pouco de cada um desses e “olha,
aquilo deu certo, porque também nao daria certo comigo?”. E
assim, tém ajudado bastante. (Gestor G)

Essas experiéncias singulares foram externalizadas por meio
de fatores pessoais e profissionais. E os relatos demonstraram que a
forma com que esses gestores mobilizam pessoas estd diretamente
associada a necessidade de investirem suas experiéncias singulares
no espago existente entre a prescri¢ao e o trabalho efetivo, forman-
do competéncias que surgirao posteriormente ao desempenho em-
preendido.
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A maneira que eu sou, a maneira que eu tenho os valores, mi-
nhas crencas, minhas... meus direcionamentos, direcionam
meu comportamento profissional. Eu acredito que seja por
isso que eu tenho essa vontade de ouvir as pessoas, de en-
tender os problemas, de tentar ajuda-las, auxilid-las. E acaba
sendo natural essa conflanga mutua, minha nas pessoas e das
pessoas em mim. (Gestor E)

Assim sendo, a experiéncia singular dos gestores é mais um as-
pecto observado em seus relatos que corrobora o uso da inteligéncia
pratica no exercicio da fun¢ao gerencial, a qual se observa que emergem
competéncias em lideranga, buscando mobilizar equipes para alcangar
os resultados esperados.

O reconhecimento

O aspecto do reconhecimento leva em conta as condig¢des so-
ciais, pois é por meio da expressdo oral, da comunicagio do indivi-
duo com os seus pares e do espaco coletivo de trabalho, que a inte-
ligéncia pratica encontra um reconhecimento da hierarquia e dos
pares de trabalho, segundo a utilidade e originalidade. Como des-
tacado no referencial tedrico, a partir dai este reconhecimento traz
um beneficio para o individuo na efetivacao de sua identidade, se
tornando um sujeito unico, singular (Dejours & Abdoucheli, 2011).
No entanto, o reconhecimento pode, por vezes, se caracterizar como
um meio de domina¢ao do individuo dentro das fronteiras organiza-
cionais, o que pode incorrer em uma pratica de exploragao subjetiva
(Martins & Honorio, 2014).

Nao ¢ o objetivo aqui discorrer conceitualmente sobre o que se
considera ou o que se entende por reconhecimento. Entretanto, apesar
dos pressupostos teoricos indicarem uma valida¢ao por meio oral, atra-
vés da fala (o que também foi encontrado no campo), isso nao se traduz
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como uma forma rigida de percep¢ao do reconhecimento por parte do
sujeito, de acordo com os relatos obtidos.

Voltando de férias, consegui ser transferida. A transi¢do nao
foi facil, meu chefe imediato da época ndo queria que eu sais-
se, mas prefiro ndo entrar nesse detalhe. No final, fiquei até
satisfeita, pois vi o quanto meu trabalho era importante e fa-
ria falta. (...) Hoje, a prépria empresa faz reunides focais com
os grupos e eles pedem feedbacks dos gestores e eles hoje em
dia falam muito isso de mim, falam assim: “ah, a [Gestor A] é
uma pessoa muito rigida pra cobrar, mas ela ¢ muito humana
com a gente”. (...) Reconhecem sim e... inclusive as vezes vem
até pedir alguma sugestao “ah, vem ca, como é que vocé ta fa-
zendo isso que eu to vendo que vocé ta conseguindo’... mas...
falar abertamente nunca veio conversar nao, mas eu vejo em
algumas atitudes... (Gestor A)

Os depoimentos trazem, por exemplo, a percep¢ao de reconheci-
mento através de situagdes cotidianas em que eles — gestores — se sentem
reconhecidamente validados por seus feitos. Entdo, aqui no &mbito do
reconhecimento, podem ser percebidas formas desde a fala clara e dire-
ta sobre o feito, passando por falas genéricas e indiretas que envolvem a
utilidade e originalidade do feito até chegar as simples agdes e atribui-
¢oes de novos desafios. Sobre este tltimo ponto, pode ser responsabili-
dade de futuras pesquisas compreender melhor a influéncia da cultura
(seja ela organizacional ou nao) na percepg¢do do reconhecimento, uma
vez que outro aspecto trazido pelo campo é de que em determinados
contextos o simples fato de nao haver retornos negativos ja se considera
que o feito foi aceito e reconhecido por sua utilidade e originalidade.

O ouvir

De acordo com os pressupostos da PDT, a inteligéncia pratica,
mobilizada no sentido da asticia em empreender solu¢des criativas
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aquilo que a prescri¢do nao da conta, considera que é uma inteli-
géncia fundamentalmente enraizada no corpo, pois os ajustes neces-
sarios a organiza¢do do trabalho seriam, primeiramente, alertados
pelos sentidos a partir de situagdes ou eventos que causam algum
desconforto ou desprazer (Dejours, 2011b; Salles, 2015; Salles &
Vieira, 2015).

A primeira competéncia (Bitencourt, 2004; Ducci, 1996) que sur-
giu do relato dos gestores entrevistados, pode ser diretamente associada
a um aspecto sensorial, na busca por solu¢des no que se refere a lideran-
¢a de equipes. E o sentido do ouvir.

Entdo eu sempre escutei muito as pessoas, sempre fiz muitas
reunides pra ouvir as opinides, pra decidir com base nessas
opinides (...) Entdo, o que que eu fago: eu converso muito com
eles. A gente senta e fala muito. A gente fica horas, falando, fa-
lando, falando, falando... preferencialmente até que se chegue
a um consenso. Enquanto esse consenso nao chega, sao horas
infindaveis de discussoes e tal. Entdo... um caminho que eu
entendi que seja um caminho muito interessante ¢ esse, € falar
muito, é ouvir muito, é abrir muito os espagos de conversa
sobre aquele mesmo tema. E...Isso tem funcionado, isso tem
funcionado. (Gestor D)

Segundo os gestores entrevistados, é através do ouvir que é possi-
vel compreender o sujeito em sua propria perspectiva dentro da equipe
e, assim, mobiliza-lo para o trabalho. Apoiando-se nos pressupostos de
Ouimet (2002), este posicionamento dos gestores quanto ao uso desta
competéncia tende a assumir modelos que podem colocar a lideranca
em um paradigma de aprendizagem por racionalismo ou por empiris-
mo. Ja na 6tica da PDT, a reagdo do corpo do gestor frente ao real do tra-
balho e a sujeigdo ao espago propicio para a inteligéncia pratica resultam
na busca de uma a¢ao movida pelo fator sensorial do ouvir, quando este
gestor, entdo, passa a considerar o alerta do corpo como uma saida para
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encontrar a devida solugdo que procura (Salles, 2015; Salles & Vieira,
2015).

Esse ambiente agradavel nao é fazer churrasco tudo pago
pela geréncia. E dar um bom dia pro cara, é ter tempo pra
vocé ouvir o que o cara ta passando na vida dele, é vocé ter
um ouvido, ter um ombro. E... Mas assim, quando vocé faz
isso, vocé abre precedentes pro cara te contar os problemas
dele, vocé vai ter que entender os problemas do cara, mas...
vocé abre também precedentes pra virar pro cara e falar
“olha, vocé ta errado, quero que vocé faga isso”. Maquiavélico
ou nao, do “O Principe” de Maquiavel, vocé vai ter que fazer
o bem aos poucos. O bem aos poucos, cara, vocé... primeiro,
ouve o cara, entende o problema dele, entende o que ta pas-
sando. Sente com ele. Sentiu com ele? Comeca a dar a chan-
ce. Comega a virar pra ele e falar “olha, quero isso pra data
tal”. Estrutura, organiza. Estruturou? Organizou? Os resul-
tados vao aparecer porque o salario nao vai ser o problema,
entendeu? (...) Entdo, assim, eu entendo que o gestor ele tem
que observar o que os funciondrios dele necessitam. O que
eles estdo precisando. Mas pra isso vocé tem que ouvir. Coisa
eu acho que nao é muito normal, né, no gestor. O gestor per
si, ele manda. Ele manda, nio ouve, ele fala, né. E... Eu enten-
do um pouco diferente, eu entendo que pra ter um resultado
maior, um resultado melhor, vocé tem que ter o cara do teu
lado, né. (Gestor E)

Uma critica que pode ser levantada estd voltada para o real sig-
nificado de ouvir, uma vez que pode assumir uma competéncia instru-
mental, e ndo genuina. Nao necessariamente a competéncia em ouvir,
para os gestores, se mostrou como algo semelhante a empatia. Este ouvir
pode se manifestar puramente como uma forma de obter informacoes
para tomar uma agao, chegar ao resultado final, ndo significando dire-
tamente uma identificacdo com as necessidades do trabalhador ouvido,
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assumindo uma forma semelhante a uma barganha (Salles, 2015; Salles
& Vieira, 2015).

A construgao coletiva

A partir do momento em que foi possivel perceber que o aspecto
sensorial moveu os gestores entrevistados a ouvir os membros de suas
equipes, também foi possivel compreender que o resultado dessa apro-
ximagdo, dessa intersubjetividade, foi a possibilidade de construir a so-
lugao buscada de forma conjunta.

Se tivesse que sentar do lado da pessoa, e ficar do lado da pes-
soa falando pra ela “vamos fazer desse jeito... Faz desse jeito,
pra ver que vai dar resultado”.. (...) E, a gente chegou no... no
valor. Entdo foi o que? Sentando com eles do lado, é.... aquele
trogo, na época eu era coordenador, e falei “galera, ndo tem
jeito, eu vou sentar com vocés, vou ficar com vocés, vou desen-
volver com vocés, vou explicar como vocés vao fazer, e vamo

nessa... e a gente vai chegar na meta’, e chegamos. (Gestor B)

Dentre os relatos dos gestores, a categoria da construgdo coletiva
assume um significado de operagao conjunta, uma forma ativa de busca
pelo resultado que consolida as capacidades de gestdo e operagdo e que
proporciona a possibilidade efetiva de uma nova organizagao do traba-
lho, de acordo com os feitos surgidos dessa construgao.

Entao hoje, a gente foi construindo isso devagarzinho. Com a
experiéncia que cada um tinha, com a minha experiéncia, e a
gente foi conseguindo fazer isso se transformando numa reali-
dade. Foi um processo muito rico, muito gostoso, muito bom.
(...) Eu sou uma pessoa autoritdria... Sou uma pessoa autori-
taria...(...) Onde é que meu autoritarismo se manifesta? Nao é
nem nos processos de construcio, mas é no dia a dia. (...) En-
tdo, se a sua certeza for contraria a minha, me prove. Porque
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eu tenho a caneta, a decisio em ultima instincia é minha, né...
entdo, eu preciso ser convencida de que minha certeza nao é
certa. Entao vao bora conversar, do jeito que for, desde que a
gente se respeite, vai falando... vai falando, me convenca de
que eu to errada, e se eu tiver errada, se vocé me convencer de
que eu to errada, ué, eu to errada, sem problema. (Gestor D)

Esta categoria tem sua utilidade no sentido de uma competéncia
em lideranga a partir do momento em que mobiliza as pessoas envolvi-
das para a mudanga que se faz necessaria na organizagdo do trabalho,
proporcionando sentido, ampliando visdes, investindo experiéncias sin-
gulares e gerando o espago de reconhecimento mutuo. E torna-se, por
isso, uma competéncia com efetivagao pontual, temporaria, enquanto
existe a demanda. Havendo nova situagdo de confronto com uma nova
realidade em que os mecanismos subjetivos busquem supera-la, talvez
esta categoria, assim como a categoria do ouvir, possa emergir nova-
mente. No entanto, como é dependente do contexto, é possivel observar
que cada categoria emerge da situagdo que se apresenta no real do traba-
lho, sendo possivel compreender seu desenvolvimento, mas ndo sendo
possivel afirmar sua eficicia em outros momentos.

A andlise da construgao coletiva a partir dos relatos mostra que
esta categoria, nascida também a partir do espago da inteligéncia prati-
ca do gestor, pode vir a assumir diversos desdobramentos, desde a for-
mac¢ao de novos processos de trabalho, passando pela socializa¢ao das
relagdes e chegando a inspiragdo de confianga e humanizagao da orga-
nizagao do trabalho.

Sintese das analises

A partir dos depoimentos nos contextos explorados, foi possivel
analisar como emergem os aspectos subjetivos que se manifestam nas
lacunas entre o trabalho prescrito e o trabalho real no que tange a com-
peténcia de mobilizagdo de pessoas para o trabalho.
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Uma categoria axiologica que pode ser destacada mediante as
proposi¢des que este campo apresentou ¢é a internalizagdo do foco em
resultados. E possivel perceber que as analises empreendidas, em pri-
meira leitura, vao ao encontro do que o referencial sugere em termos de
uma constru¢ao de uma organizag¢ao do trabalho que preze pelo aspecto
humano. No entanto, é possivel notar que, de acordo com os relatos,
de forma subjacente, o valor no foco em resultados atravessa as demais
categorias, no sentido de que a busca final esta condicionada ao alcance
dos resultados, e nao segundo o desenvolvimento humano no trabalho
(Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015). Isto corrobora o que apresentam
Martins e Pinheiro (2006), quanto a énfase na prescri¢ao, na responsa-
bilizagdo e na cobranga do trabalhador sobre o atingimento dos resul-
tados esperados.

Quando foi observado o desenvolvimento da competéncia em ou-
vir, ha de se ressaltar que o objetivo subjacente nos gestores esta volta-
do para compreender melhor o trabalhador de forma que seja possivel
mobiliza-lo para o resultado. Esta perspectiva, como destacado ante-
riormente, pode representar um ouvir instrumental, isto ¢, o gestor ndo
demonstra estar preocupado com as questdes pessoais do trabalhador a
fim de ajustar a organizagdo do trabalho em sua consideragao, mas, sim,
objetiva-se a captura do potencial do trabalhador para a realizacao do
trabalho (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

E o que faria, entdo, desta categoria uma competéncia em lideran-
¢a? A abordagem de que envolve e mobiliza o trabalhador para o tra-
balho, que busca a administracao da mudanga com vistas ao alcance de
um resultado. Isto significa que o ouvir, ainda que uma competéncia em
liderancga, ndo necessariamente mostra-se como favoravel o tempo todo
para o trabalhador que pertence a equipe, pois pode ser considerado
como uma possibilidade de captura subjetiva para o trabalho.

Nesse sentido, a competéncia em lideranca de ouvir pode ser ob-
jeto de uma critica quanto a sua intencionalidade e efetividade. Para o
gestor, como analisado, pode ser percebida como fruto de sua inteligén-
cia pratica na busca por solugdes do trabalho real. No entanto, a com-
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peténcia que poderia proporcionar uma consideragdo mais humana do
trabalhador na equipe pode ser efetivada como canal de informagdes de
suporte, em busca de um denominador comum de forma a alcangar os
resultados organizacionais, nao necessariamente favorecendo uma rela-
¢ao de credibilidade a longo prazo (Salles, 2015; Salles & Vieira, 2015).

Ja o desdobramento na competéncia de construir coletivamente, a
principal observagao a ser levantada esta relacionada a potencial rotini-
zagao do trabalho real, isto é, a possibilidade (tendéncia) de se prescre-
ver o modo operatorio que emergiu do contexto dinamico.

Ao construir a solugao coletivamente, o gestor empreende uma
competéncia em lideranca que pode ser percebida como tal na medida
em que encoraja a participagdo de todos, explora ideias e prioriza os
interesses dos trabalhadores na equipe. Contudo, uma critica a ser pon-
tuada refere-se a desconsideragao do trabalho real neste processo, ten-
dendo a tornar a solugao encontrada numa padronizagdo a ser seguida,
ou seja, prescrevendo-a. E isto tornaria esta, que seria uma competéncia
em lideranc¢a, em mais um modelo de prescri¢ao do trabalho, como for-
ma de garantir os resultados pretendidos em novas oportunidades.

Sintetizando, o que se pode enfatizar a partir dos resultados desta
pesquisa é que as categorias apresentadas como sendo fruto do desen-
volvimento das competéncias em lideranga no exercicio da funcao ge-
rencial ndo devem ser consideradas modelos a serem aplicados a qual-
quer situagao ou contexto. O que a pesquisa buscou analisar é como se
da o mecanismo que promove a construgao de categorias como essas, na
6tica da PDT, na perspectiva da inteligéncia pratica.

O que ficou indicado, a partir das analises realizadas, é que o de-
sempenho sobre a mobilizagdo de pessoas no exercicio da fungao geren-
cial pode desenvolver competéncias no gestor de forma bem-sucedida
quando empreendido mediante a configuragdo de uma organizagdo do
trabalho que possibilite o emprego da métis, o investimento das expe-
riéncias singulares do sujeito para que o trabalho tenha sentido para ele
e a percepc¢do do reconhecimento por pares e superiores hierarquicos.
As categorias que surgiram do campo foram resultados advindos dessa
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organizagao do trabalho, nos contextos apresentados, e que podem, ou
nao, virem a se repetir em outros contextos e/ou momentos.

A suposicao de que a lideranca esta associada ao real do trabalho
pode ser observada nos contextos explorados. Pode, entdo, ser com-
preendida como uma manifestagdio de competéncias desenvolvidas a
partir de uma organizagao do trabalho que possibilite o uso da inteli-
géncia pratica do gestor, inteligéncia esta a qual a lideranca se mostrou
relacionada na busca por solugdes as discrepancias entre a prescrigao e
o real do trabalho gerencial, de carater ativo, e nao passivo, de categorias
ndo generalizaveis e nao prescritivas.

Consideragdes finais

Esta pesquisa partiu de uma inquieta¢ao quanto ao contexto orga-
nizacional, no qual se insere a fun¢ao gerencial, e que possui um carater
dinamizado e imprevisivel, sobretudo no que se refere a mobilizagao de
pessoas para o trabalho.

Na 6tica de que o contexto é dindmico, e por ele tornar dinamica a
func¢ao gerencial no qual pode ser encontrado o fendmeno da lideranga,
torna-se uma problematica empreender prescri¢oes para dar conta de
uma realidade mutavel. Ora, para enfrentar situagcdes que se apresentam
como inéditas, torna-se oportuno considerar a perspectiva da PDT, mais
especificamente sob o olhar da inteligéncia pratica, para compreender
como os gestores buscam solucionar as situagdes inéditas que se apre-
sentam no contexto da fungdo gerencial para mobilizar pessoas.

A partir dos relatos dos gestores entrevistados, pode-se observar
um tipo de inteligéncia comprometida com a pratica. Essa inteligéncia
se vale da astucia para se obter éxito nos dominios mais diversos da
acdo, voltada para uma artimanha que se antecipa aos acontecimentos
futuros, buscando o atingimento direto do resultado que se propde al-
cangar. Os resultados trouxeram outro aspecto em que a métis pode ser
observada ligada a busca de nao tirar a autonomia do grupo, mas explo-
rar o seu potencial de fazer, apenas moldando e direcionando a constru-



AS ASTUCIAS DAS COMPETENCIAS EM LIDERANGA: UMA ANALISE DO CONTEXTO GERENCIAL, NA 189
PERSPECTIVA DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

¢do da solugao que vira a partir da mobiliza¢ao guiada pelo gestor. No
que tange a mobilizacdo das pessoas, essas agdes sdo praticadas de for-
ma com que a solu¢io encontrada coloque a equipe dentro do processo,
com a percepgao de sentido na atividade que va alcancar resultados sem
a sensagao de imposi¢do por parte da gestdo. Nesse sentido, é possivel
compreender que o uso da métis fluiu pelas lacunas entre diferentes ca-
minhos para se chegar ao resultado da agdo, nas brechas entre a prescri-
¢do e o real do trabalho.

Por conta da busca ineficaz por solugdes através da prescri¢ao, os
gestores demonstraram que parte das solugdes que promovem na pra-
tica, mediante a improvisagdo frente a realidade, vem de suas experién-
cias singulares. Essas experiéncias singulares foram externalizadas sob
fatores pessoais e profissionais. E os relatos demonstraram que a for-
ma com que esses gestores mobilizam pessoas esta ligada a necessidade
de investirem suas experiéncias singulares no espago existente entre a
prescri¢ao e o trabalho efetivo, formando competéncias que surgirdo
posteriormente ao desempenho empreendido. A canalizagdo de expe-
riéncias para o momento da realiza¢do da atividade, que busca mobili-
zar pessoas, cria nos gestores o sentido do trabalho que realizam. Pelos
relatos, pode-se compreender que a partir do momento que usam suas
experiéncias particulares, pessoais ou profissionais, os gestores fazem
o encontro de suas historias com a realidade do trabalho, promovendo
um delineamento de suas trajetorias de vida.

Ja quanto ao reconhecimento, a pesquisa demonstrou que esses
relatos, por exemplo, trazem a percep¢ao de reconhecimento através de
situagdes cotidianas em que eles — gestores — se sentem reconhecida-
mente validados por seus feitos. Entdo, aqui no ambito do reconheci-
mento, podem ser percebidas formas desde a fala clara e direta sobre o
feito, passando por falas genéricas que envolvem a utilidade e originali-
dade do feito até chegar as simples agdes e atribuicdes de novos desafios.
Sobre este ultimo ponto, pode ser responsabilidade de futuras pesquisas
compreender melhor a influéncia da cultura (seja ela organizacional ou
local) na percepgao do reconhecimento. Outro aspecto sobre o reco-
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nhecimento trazido pelo campo é de que em determinados contextos o
simples fato de nao haver retornos negativos ja se considera que o feito
foi aceito e reconhecido por sua utilidade e originalidade.

Um aspecto a ser destacado esta na suspeicao do significado ge-
nuino que as competéncias “ouvir’ e “constru¢ao coletiva” possuem no
campo, uma vez que podem tanto inspirar uma humaniza¢ao do tra-
balho como podem também tratar trabalhadores ainda como recursos
a serem explorados de forma subjetiva. Neste sentido, foi possivel ob-
servar que as competéncias em lideranca podem ser construidas pelos
elementos da inteligéncia pratica, contudo, havendo outros fatores que
apontam para um uso instrumental destas competéncias.

Concluindo, algumas limitagdes se destacam neste trabalho,
como, por exemplo, o confronto dos relatos dos gestores com outros
relatos de trabalhadores a eles subordinados com vistas a analisar a efe-
tivacao das competéncias em lideranga.

Fica como responsabilidade de futuros trabalhos o desenvolvi-
mento de pesquisas que investiguem outras perspectivas em relagao as
competéncias em lideranga, explorando eventuais influéncias culturais
e de género, por exemplo. Dessa forma, poderdo levantar e apresentar
novas contribuigdes para este aspecto do exercicio da fun¢ao gerencial,
de maneira que seja possivel a construgao de uma organizagao do traba-
lho que gere resultados por vias cada vez mais humanizadas.
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CENARIOS PROPICIOS

Laerte Idal Sznelwar e Seiji Uchida

Este capitulo tem como principal objetivo discutir as cenarios de
producdo atuais, sobretudo no campo dos servigos publicos em profis-
sOes que tem como papel o desenvolvimento de agdes no &mbito da Jus-
tica do Trabalho no Brasil, entre outros servigos publicos. O desenvolvi-
mento do tema estd baseado em ag¢des desenvolvidas junto a diferentes
setores e em conceitos oriundos das ciéncias do trabalho, em especial
os da psicodinamica do trabalho. Assim, os principais autores que ser-
viram como inspiragdo para este texto sao: Alain Wisner, Christian du
Tertre, Christophe Dejours, Frangois Hubault, Seiji Uchida, Selma Lan-
cman, James Womack et David Harvey, entre outros.

Introdugao

Nos ultimos anos temos nos deparado com desafios crescentes
no que diz respeito a satde mental no trabalho. Diferentes indicadores
ligados a problemas como afastamentos do trabalho por disturbios psi-
quicos, aumento dos pedidos de desligamento e, mesmo sinais que mos-
tram uma crescente preocupa¢ao com a qualidade do trabalho desen-
volvidos por diferentes profissionais que atuam em servigos publicos,
tém mostrado um aumento significativo. Por outro lado, é importante
deixar claro que ha uma diferenca significativa com o que se considera
como saude. Satude nio se trata da auséncia de doengas, entdo nao es-
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tamos buscando fazer um contraponto com os indicadores crescentes
de diagndstico de disturbios psiquicos, mas sim de definir o que seriam
as possibilidades para a constru¢io da saide mental no trabalho. Falar
em saude no trabalho significa, discutir as possibilidades que os sujeitos
encontram para se desenvolverem enquanto pessoas para buscarem a
realizagdo de si; isto esta inexoravelmente ligado as possibilidades de
desenvolvimento profissional. Outro fato significativo é que a constru-
¢do da saude ndo ¢ um fendmeno individual, isto ¢, algo que cada indi-
viduo trilha individualmente sem relacdo com os outros. Tudo na vida,
no caso, o trabalho ¢ relacional, estd inserido num determinado coletivo
e depende das relagdes sociais que se constituem entre os sujeitos. O tra-
balho, como atividade socialmente determinada sempre é constituido
com os outros e para os outros. Um terceiro ponto é o da alienagdo no
trabalho. No ponto de vista da psicodindmica do trabalho ha trés formas
de alienagao: mental, social e cultural. Cada forma de alienagdo leva a
efeitos profundos no processo de adoecimento tanto psiquico como nas
relagdes organizacionais. Nesse sentido, lutar contra a alienagdo ¢ lutar
pela saude das pessoas. Portanto, ao tratar da questao do trabalho, sera
que nos questionamos sobre a questao do lugar do sujeito nesta intrica-
da relagao social?

Ao assumir a centralidade do trabalho na vida das pessoas, na
constituicdo das institui¢oes e da propria sociedade assumimos uma po-
sicdo que, supreendentemente é diferenciada com relagdo ao que mais
¢ veiculado, tanto nos meios de divulga¢ao , como em muitos lugares
da academia. Este é o caso, por exemplo, quando se situa a questdo da
producdo de bens e servigos sob o universo da gestdo, esquecendo-se
que o primordial é o trabalho. Quando falamos do trabalho, a referéncia
a qualquer tipo de atividade remunerada, socialmente modulada, tem a
ver com algo que depende dos sujeitos e nao se trata do funcionamento
das mdquinas, ou seja, referimo-nos ao trabalho que é sempre vivo. Isto
diz respeito a todos os niveis da hierarquia, em todos os setores da pro-
dugio e a qualquer profissao. Mesmo que consideremos o trabalho vivo
como fundamental para qualquer sistema de produgao, nao se pode es-
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quecer as relagdes de poder de acordo com o posicionamento das pes-
soas e da prdpria valorizacao social do tipo de atividade.

A passagem do sistema fordista de produgao para o sistema lean
(toyotista) traz mudangas na légica de produg¢ao, de uma dita “empur-
rada” para a “puxada”. Nesse movimento, mudou-se. a0 mesmo tempo,
que todo o regime de acumulagdo do capital até entdo vigente sob a
hegemonia do capital produtivo para o capital financeiro. O que acar-
retou a mudanga das formas de regulagdo sociais e institucionais para
por e repor este novo regime de acumulagdo. Uma das consequéncias
no ambito das organizagdes foi que o toyotsmo serviu de paradigma
para as novas formas de produgiao e consumo pos a crise de 70. Com
isto queremos ressaltar que os conceitos produzidos para dar conta dos
novos processos criados pelo sistema lean, aos poucos vao sendo mi-
grados para os outros setores como de servi¢o nas empresas privadas
e, servicos nas institui¢oes publicas. E neste movimento que devemos
entender o porqué a centralidade da gestdo e sua hegemonia atual. De-
fender a centralidade do trabalho, neste sentido, é ir na contramao da
légica predominante. No decorrer do texto iremos mostrando como foi
sendo constituido este novo mundo produtivo com todas as suas con-
sequéncias.

Ser sujeito no seu trabalho ¢ algo inexoravel, todos somos protago-
nistas nas atividades que desenvolvemos; todavia ser reconhecido como
sujeito é outra questdo. Muitas profisses nao tém sua contribui¢do so-
cialmente reconhecida e, além disso, conforme mostram intimeros estu-
dos em ergonomia da atividade e em psicodinamica do trabalho, o que é
efetivamente desenvolvido pelos sujeitos fica praticamente invisivel nas
organizagdes, sobretudo porque o que é avaliado é o resultado, aquilo
que ¢ visivel aos olhos de quem projetou os sistemas de producdo. Tudo
que fazem as pessoas para dar conta da realidade e da inadequagdo das
prescri¢des para atingir os objetivos de produ¢ao passa desapercebido.
Ainda mais, todo o trabalho dos sujeitos sobre si mesmo, aquilo que se
passa na intimidade da psique nao tem como ser avaliado e, muito me-
nos mensurado. Outros aspectos, como a construgdo das relagdes entre
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os colegas, com a hierarquia, com os cidadaos, também nao passam por
avaliagdes, uma vez que sao pouco valorizados.

Contribuicdes da psicodindmica do trabalho

A partir dos conceitos e propostas da psicodindmica do trabalho
fica evidente que estamos tratando de uma questdo sensivel e cada vez
mais presente. Ndo é a toa que cenarios, que se apresentam no mundo
da produgdo, em especial no mundo dos servigos, sdo cada vez mais
propicios para a emergéncia do sofrimento patogénico. Sofrimento
patogénico é aquele que emerge quando os sujeitos ja ndo encontram
como transformar o sofrimento em prazer, principalmente através dos
mecanismos de reconhecimento e dos processos de emancipacao, indi-
vidual e coletiva.

Esses cendrios sdo retratos de uma postura que valoriza fortemen-
te a ideia de gestdo em detrimento do trabalho, traduzido em um pro-
cesso de reificagdo das pessoas. O que isto significa? A mensagem mais
fortemente veiculada, inclusive por certos politicos, ¢ que uma boa ges-
tao basta, como aqueles que preconizam que uma atuagao como empre-
sario competente podera dar um melhor tratamento para as questoes
publicas. Sem entrar no mérito sobre sua efetividade e validade, o que
quase nunca se fala, é que tudo vai depender de como as pessoas vao
trabalhar para que os objetivos sejam atingidos.

Ao perder sua visibilidade no espago publico (talvez jamais tenha
existido) o trabalho fica a mercé das praticas gerenciais as mais diversas
que o colocam sempre em um plano ndo conhecido, portanto manipu-
lavel.

Isto ainda é mais grave, quando as modalidades de gestdo estao
voltadas para intensificar a individualizagdo, isto é, quanto mais sepa-
rar-se as pessoas como um individuo isolado e independente dos outros,
melhores podem ser os resultados sob o ponto de vista de quem tem
dominio sobre a situa¢do e sobre os outros. Em um primeiro momento,
isto poderia aparecer como um cenario propicio para a realizagao de si,
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para que cada um pudesse, isoladamente, construir seu caminho e se
desenvolver na profissdo, gragas exclusivamente ao seu esforgo e a sua
vontade.

Esta individualiza¢do do mundo do trabalho faz parte do proces-
so de criacdo de cendrios em que paradoxalmente o sujeito se enfra-
quece. Por que paradoxalmente? Isto se explica porque ha muita propa-
ganda que vai no sentido de refor¢ar a individualidade, a partir de uma
série de iniciativas que deixariam cada um como se este fosse muito
importante para as instituigdes e que tudo dependesse do seu esfor¢o
individual. Neste caso, se situam mais especificamente as iniciativas de
remuneragao que estdo diretamente relacionada com os resultados da
produgao...... desde a remuneragao variavel em centrais de atendimen-
to, até os beneficios auferidos no sistema judiciario pelo cumprimento
das metas. O pressuposto fundamental por tras desse tipo de pratica
gerencial estd exatamente no enfraquecimento do sujeito, uma vez que
isolado, em competi¢do com todos os colegas, muitas vezes adotando
praticas inconfessaveis perante os outros, ele ndo tem a quem recorrer
quando precisa de protecao com relacao a certas atitudes da hierarquia.

Ao capturar a subjetividade das pessoas para que adotem e cons-
truam praticas de acordo com os propodsitos daqueles que atuam na
gestdo, paradoxalmente saimos da ideia de “massa” de trabalhadores
para evidenciar a importéncia de “cada um”; todavia tornando-o mais
facilmente manipulavel. O cendrio que se descortina é proximo do cada
um por si, em que na busca de um posicionamento melhor, seja por
melhores ganhos ou pela possibilidade remota de ter uma ascensao na
carreira, a tendéncia nao é o de individualizar e de se fazer justica pelo
esfor¢co de cada um, mas o de isolar.

E o sujeito que se sujeita que, em busca de um reconhecimento,
de melhorias na sua vida, desenvolve condutas que, ao final das contas,
o enfraquece.

E um cendrio de desolagdo que se constitui, um cenério onde se
encontra cada vez mais praticas ligadas a competi¢do exacerbada, as
praticas desleais, ao enfraquecimento dos coletivos, a emergéncia do so-
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frimento patogénico. A desolagdo ou falta de solo, de apoio, de base, é
propicia para o adoecimento.

Isto tudo porque o ser humano é ambiguo. Ao mesmo tempo que
ele precisa dos outros para existir, para constituir-se, para adquirir uma
identidade, ele busca a sua propria sobrevivéncia, o refor¢o do seu eu.
Portanto, a ado¢ao de praticas que propiciam a construgio de cendrios
desoladores nao pode ser considerada como uma via de méo unica, isto
é, apenas como um malfeito da hierarquia, de quem esta efetivamen-
te do lado de uma gestao que estaria buscando necessariamente enfra-
quecer. Este tipo de atitude, desconsidera a importancia da criag¢ao de
cendrios propicios a emergéncia da cooperagao, da solidariedade, entre
outros valores imateriais. Enfim, isto ndo ¢ algo afeito a alguns que po-
demos considerar como “fracos”, “vendidos”. De alguma maneira isto
diz respeito a todos ndés. Como enxergamos e analisamos os cenarios
onde trabalhamos e como se constituem relacdes de desconfianca, do
uso de praticas destrutivas do viver junto?

E como seria se assim nao o fosse....

Primeiramente nao se pode dizer que haja um ambiente, um ce-
nario equilibrado e, portanto fixo. Talvez isto seja um desejo profundo,
o de ter uma situagdo dominada, conhecida, segura; onde, com maes-
tria agimos e temos uma vida boa. Na realidade, ndo hd dominio, o que
existe ¢ uma dindmica de a¢cdes que ocorrem em cenarios onde outros
atuam, de modo mais ou menos conflituoso. A dinamica das relacdes
sociais é um eterno construir e destruir, uma relagdo de ordem e desor-
dem constantes, na qual agimos. Nestes cenarios dindmicos que pode-
mos construir uma pratica mais ou menos voltada para a busca de um
caminho trilhado pelo reconhecimento do trabalho das mais diferentes
pessoas, um caminho que propicie para os individuos construirem a sua
saide, um caminho que o reforce enquanto profissional, que propicie
agoes subjetivantes, tudo em uma relagcdo sempre existente entre o eu e
o outro, entre o individuo e o coletivo.
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A construgao desses cendrios é tributaria de um posicionamento estra-
tégico por parte das instituicdes que se trata ndo apenas de produzir a partir
de uma racionalidade teleoldgica, isto é, baseada numa relagdo bem equa-
cionada de meios e fins, mas, sobretudo em um posicionamento que reforce
os valores, valores que sdo compartilhados em uma determinada profissao
e que sdo reconhecidos como construtores da sociedade e da cultura. A im-
portancia de se construirem agdes que reforcem valores e que estes sejam
compartilhados nao pode passar desapercebida dos gestores e das liderangas
nas mais diversas instituigdes publicas e privadas. O produzir visando apenas
uma relacdo meios e resultados pode ser extremamente perversa, pode indu-
zir a fendmenos que infelizmente a Histéria nos mostra o seu poder devas-
tador, como o do nazismo, onde um dos principais objetivos, o de aniquilar,
dependia de uma boa estratégia do uso de meios adequados para chegar de
modo eficaz e eficiente aquilo que se tinha como meta. Ressalte-se que meios
considerados “cientificos” e baseados em conceitos ancorados em praticas de
gestdo reconhecidas como eficientes e eficazes foram aplicados para tal em-
preita aniquiladora nos chamados “campos da morte”

Infelizmente ndo se trata de um fendmeno isolado na Historia, ha
varios exemplos que, evidentemente, ndo tem a mesma envergadura,
mas por causa da banalizagdo de certas praticas que visam a destruicao
do outro, elas se tornam correntes e pouco contestadas no dia a dia nas
organizagdes contemporéneas, sejam elas privadas ou publicas. Vide os
cenarios de competicdo exacerbada que se instalaram em varias empre-
sas e que, de alguma maneira tem se infiltrado nas institui¢des publicas.
As praticas de gestao, derivadas do idedrio neoliberal fazem parte hoje
dos mais variados cenarios de produgéo, incluindo servigos publicos de
saude, de educagao e também, da justica.

Por isso, a busca de cendrios onde o que impera é a cooperagao
entre pares e com a hierarquia, onde ha solidariedade nao apenas no
seio da institui¢do, mas também com os cidadaos que, de alguma ma-
neira dependem e usufruem de um determinado servigo, nada tem de
banal. Isto tem muito a ver com as praticas de gestdo e com a maneira
como ¢é concebido, organizado e avaliado o trabalho.
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Os sistemas de avaliagdo mais prevalentes, estdo ancorados na men-
suracdo de resultados. Trata-se dos mecanismos de avaliacdo individual
de desempenho. Sdo mecanismos o qual se avalia o que ¢é visivel, ainda
mais o que é visivel dentro de uma determinada 6tica. Nesta perspecti-
va, os indicadores definidos sdo exatamente aqueles que foram pensados
como significativos para os resultados da produgao, tendo como base es-
colhas, das quais os sujeitos diretamente envolvidos na produgdo nao tem
participagdo. Ha muitas coisas que sdo deixadas de lado, pois sdo menos
interessantes. Como exemplo, se 0 que me interessa é apenas a quantidade
de “produtos” entregues ou vendidos, analisando também o que foi neces-
sario como insumos para produzir; qualquer efeito colateral, quanto me-
nos se tornar visivel melhor, fica mais facil “comprovar” que estamos no
bom caminho. Tipicamente é o caso da contabilizagdo de certas externa-
lidades, como a doenga, os afastamentos, que se tornam custos comparti-
lhados socialmente. Mesmo a rotatividade e o abandono do cargo, que é
um custo interno as empresas e institui¢oes, muitas vezes, nao é avaliada
com mais profundidade, uma vez que pode ficar diluida nos custos gerais.
Atente-se ao fato que, hd empresas em que a rotatividade nédo é provocada
por interesse de que faz a gestdo, sdo os proprios sujeitos que pedem de-
missao, mostrando uma clara rejeicdo ao trabalho naquela organizagao.

Fica evidente que é mais facil falar do negativo, daquilo que nos
propomos combater do que falar do positivo, afinal falar da construcao
da saude, do desenvolvimento profissional e pessoal, da realizacao de
si, do desenvolvimento das institui¢des, da constru¢io da cultura, pode
ser aparentemente facil a apreensdo. Mas na realidade trata-se de um
enorme desafio.

O que avaliar, o que julgar

Podemos ter como ponto de partida uma melhor compreensao do
que seria o trabalho, ou melhor o trabalhar. Um das ideias que advém
dos propositos e conceitos da psicodinamica do trabalho estaria na re-
lagdo dindmica entre o esfor¢o e o reconhecimento. E praticamente im-
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possivel se avaliar o trabalho, se considerarmos que trabalhar é dar de si
em busca de algum tipo de resultado que tenha um reconhecimento so-
cial. O resultado pode, em algumas circunstancias ser avaliado. Todavia
tudo que é valor imaterial, dificilmente pode ser mensurado e, muitas
vezes, a avaliacdo esta sujeita a varios tipos de interpretagdo nao ape-
nas conflitantes, como antagonicas. Considera-se como imaterial aquilo
que diz respeito a constru¢ao da confianga, da solidariedade, do prazer
em trabalhar junto, da cordialidade, entre outros.

Agora o esfor¢o que fago, os desafios que tenho que vencer, o
modo como sdo construidas as relagdes dentro dos coletivos, tudo isto
nao é mensuravel e as avaliacdes sdo muito complicadas. A psicodina-
mica do trabalho, ao propor que nos processos de avaliagdo, esteja no
foco, a questdo da beleza (julgamento estético) esta justamente fazendo
referéncia a este tipo de fenomeno. Isto é, alguém que atua, fazendo a
mesma coisa que eu, é capaz de avaliar se aquilo que eu fiz corresponde
aos valores, as tradi¢oes, ao bem fazer daquela profissao. Alguém que
desconhece o que precisa ser incorporado como conhecimento, que nao
viveu experiéncias similares, que nao se confronta com os mais variados
fendmenos emergentes do dia a dia, jamais sera competente para avaliar
o que eu faco. Os que ndo compartilham das mesmas experiéncias po-
dem avaliar a utilidade, a justeza daquilo que fago; isto é, esta avaliando
o resultado do trabalho a partir do que ele propicia e como responde as
expectativas de outrem.

Um outro foco das atengdes deveria considerar que todo e qual-
quer sujeito almeja algo e que isto esta em consondncia com valores
socialmente compartilhados. Evidentemente que nao ha algo que possa
ser considerado como unissono na sociedade, mas nos fundamentos da
antropologia psicanalitica, que serve como base para a psicodinamica
do trabalho, a importancia da constru¢ao do eu a partir da relagdo e
do reconhecimento do outro, é primordial. Portanto, ao se considerar o
trabalho, como central na relacdo do refor¢o da identidade, como uma
oportunidade tnica para que o individuo encontre o seu lugar na socie-
dade, ha que se considerar que todos os sujeitos, em principio, almejam
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ter a possibilidade de se desenvolver enquanto sujeitos, a partir de uma
determinada profissdo. Todos desejariam ter um trabalho desafiador,
interessante, reconhecido, que propicie desenvolvimento constante e,
sem esquecer condi¢cdes adequadas e tarefas suficientemente ricas para
propiciar tudo isso.

Todavia o que se encontram no mais das vezes

Este é o grande desafio, quando olhamos os cenarios de produgao,
na maioria mais das vezes nos deparamos, com situagoes que desqua-
lificam o trabalho e os sujeitos. Quantas vezes, ja ndo ouvimos discur-
sos, no qual o trabalhar é meramente considerado como uma ocupagao,
como uma atividade passageira na vida das pessoas, como algo que ser-
vira para que consigam atingir seus objetivos mais imediatos - como
pagar uma habitagao, os estudos, entre outros — e para depois, uma vez
chegando 14, encontrar a boa vida. Isto é, a boa vida comegaria depois do
trabalho. Fica-se sem saber se isto é apenas uma ilusdo, ou uma verda-
deira manipula¢do dos desejos. Ressalte-se ainda, que achar indcuo tra-
balhar, mesmo por periodos relativamente curtos, em situacdes onde o
que precisa ser feito é considerado como uma ocupagao “simples’, onde
basta cumprir os procedimentos e se esforcar para tal, para se chegar 14,
¢ uma temeridade. Nunca o trabalho é indcuo, jamais podemos consi-
derar que ao trabalhar em situagdes que, finalmente nao agreguem valor
para o trilhar de um caminho profissional, estaremos ilesos. Basta ver a
quantidade de pessoas jovens que desenvolvem algum tipo de disturbio
ou patologia relacionada ao trabalho, basta tentar enxergar a desilusao
de muitos jovens que ndo encontram uma verdadeira porta de entrada
para uma profissdo. O siléncio da desilusdo pode se tornar muito rui-
doso. Ainda nao podemos esquecer quantas pessoas se tornam cinicas e
muito pragmaticas, uma postura defensiva que s6 evidencia, para quem
quer enxergar e ouvir, o sofrimento patogénico que impera.

Nesta perspectiva, ha que se analisar o que podemos considerar
como um custo social incomensuravel, que seria o custo do ndo desen-
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volvimento profissional, daquilo que nao foi possivel, que os sujeitos
foram impedidos de se desenvolverem. Este custo, submerso nas pro-
fundezas de um mar pouco transparente, refletiria aquilo que as pessoas
ndo puderam ser, aquilo que a sociedade e, sobretudo as empresas nao
propiciaram como condi¢des para que, de fato, cada um e cada coletivo,
se desenvolvesse. O menosprezo pelo trabalho seria, o principal fator
para que uma sociedade continue a ser desigual, pouco desenvolvida
e coalhada de externalidades negativas, uma vez que favorece cendrios
desqualificadores.

Propondo

Construir cendrios no qual cada um possa exercer o seu papel
de protagonista, em que o protagonismo do trabalho seja central e re-
conhecido na produgédo, ¢ um desafio para todos e um dos principais
motes de a¢do para quem projeta e gerencia o trabalho e a produgéo.

Protagonista, por qué? Ao assumir a centralidade do trabalho, es-
tamos assumindo a sua importincia na vida dos sujeitos enquanto, de
fato, sujeitos. Por outro lado, ao trabalhar, somos os atores principais,
isto ¢, conseguimos enxergar o que se passa no mundo a partir dos nos-
sos olhos. Mesmo que este olhar seja construido e modulado na relagao
com os outros. Nao ha como ser diferente, mesmo defendido, clivado,
o sujeito é o sujeito da sua trajetéria de vida. Por isso, a importancia
que no trabalho no sentido de propiciar condigdes para que cada um
se desenvolva trabalhando. Qualquer impedimento a isso, ndo deixa de
ser um atentado com relagdo as possibilidades de uma existéncia plena
e favoravel a processos de emancipagido dos sujeitos.

Protagonismo do trabalho, por qué? Apesar de, no mundo do ge-
rencialismo, o trabalho estar relegado a invisibilidade, ndo ha qualquer
tipo de producgdo sem trabalho. Mesmo os sistemas automaticos, sdo
concebidos, construidos, gerenciados e controlados por alguém. Ha
sempre trabalho vivo nas organizagdes. Trabalho que ¢ totalmente dis-
tinto de funcionamento maquinal, sobretudo porque o ser humano ¢é ca-
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paz de avaliar o que se passa na realidade e adotar estratégias que permi-
tam dar conta dos fendmenos emergentes e inesperados. As maquinas,
por mais avangadas que sejam (pelo menos até o presente) ndo sao ca-
pazes de criar, mas sim de replicar. A poiesis e a prdxis sdo caracteristicas
humanas e ndo maquinais. Coisificar o trabalho ¢ justamente aproximar
o ser humano das maquinas, retirando dele as suas caracteristicas.

Desafios

Podemos elencar uma série de exemplos de situagoes de trabalho,
no qual o que se propde como trabalho vai de encontro ao aqui preconi-
zado, como centralidade, como construc¢ao da satde, como construgdo
de um percurso profissional condizente com uma perspectiva de eman-
cipagao. Inumeros sdo os casos em que a depreciagdo ¢ a regra. De pas-
sagem, algumas profissdes (ou ocupagdes?) podem ser citadas, como as
centrais de atendimento, as profissoes de reciclagem de dejetos, varios
tipos de trabalho na agricultura, na industria, em servicos.... nas quais
as tarefas sdo muito restritas, de ciclos curtos, repetitivas, sem interesse,
desafio e contetdo significativo.

Como fica a questao do servico publico? Sera que nos estamos
cientes da consolida¢ao do processo de gerencialismo nas mais diversas
atividades que compdem este universo? De que maneira sdo definidos
os tipos de atividade a serem exercidas? Como sdo construidos os sis-
temas de avaliacao de desempenho? De que modo esses cenarios estdo
em acordo com os valores das profissdes e daquilo que é parte da “coisa
publica’? Como favorecem a cidadania? Como ajudam a construir e a
refor¢ar os valores das profissoes?

Os exemplos que temos na saide, na docéncia e na pesquisa e na
magistratura, nos fazem refletir. Ver como as maneiras e os procedimen-
tos de trabalho sdo definidos os procedimentos de trabalho, as condi¢oes
para que se constitua uma relagdo proficua com os cidadaos, os modos de
cooperacdo e o seu refor¢o. Isto nos leva a avaliar que ha sérios riscos que
apontam para a instalagdo crescente de processos de deterioragdo nio s6
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das proprias profissoes, mas também da qualidade dos servigos. Como
consequéncia ndo é surpreendente que encontre-se as mais diferentes
praticas defensivas, como o cinismo, o desengajamento, a demissao vo-
luntaria. Ainda mais, ndo é incomum haver sinais significativos da dete-
rioragdo da saude, como a banalizagdo do uso de drogas psicoativas licitas
e ilicitas, a incidéncia crescente de disturbios fisicos e psiquicos. Quais
seriam as consequéncias para o proprio desenvolvimento da cultura, das
relagdes sociais e para a constitui¢do do tecido social?

Trata-se de um tema bastante controverso e delicado. Nao ha con-
digoes, neste texto de desenvolver uma discussao que englobe em pro-
fundidade essas questdes, mas ha sinais de preocupagdo e podem ser
vistos no dia a dia de muitos, incluindo os nossos. Podemos citar alguns
exemplos.

Um atendimento hospitalar que se pauta mais pelo procedimento
em si, do que na cria¢do de uma relac¢ao de cuidados, em que a compai-
xdo é primordial.

Um posicionamento enquanto pesquisador e docente que se pauta
mais pela publicagao de artigos em si, do que pela qualidade da pesquisa
e das relagdes construidas com os atores sociais, estudantes e colegas.

Uma conduta de magistrados que esta mais voltada para dar conta
da quantidade de demandas e pela disputa de recursos escassos, do que
pela propria qualidade da analise dos casos e daquilo que é proferido
numa sentenca e destacar a importincia da relagdio com outros atores
do judicidrio e dos poderes publicos, com as partes, advogados e, sobre-
tudo com os colegas e servidores.

Sempre temos um dilema que também pode ajudar na reflexao
das autoridades publicas com relagdo a questido da saide no trabalho
- buscar a doenga, as evidéncias dos problemas e inadequagdes, e ndo
aquilo que propicia condi¢des para o desenvolvimento efetivo das pro-
fissoes, dos coletivos e dos sujeitos nos faz sempre estarmos atrasados.
A busca constante de manter-se as profissoes e as agoes dos profissionais
balizada em valores, na ética e na possibilidade do desenvolvimento ¢é
um desafio que precisa ser encarado de frente.






207

ASSEDIO MORAL E OUTROS SINTOMAS
ORGANIZACIONAIS: PERSPECTIVA
CLINICA DO TRABALHO

Heliete Karam !

O assédio moral no trabalho ¢, sem duvida, uma das formas mais gra-
ves de violéncia laboral. Juntamente com a violéncia urbana e a violéncia do-
méstica (face oculta da violéncia institucional ?) ele faz parte de uma cadeia de
violéncia cujo final da esteira ou linha de produgao pode ser o suicidio.

Precisamos ver o assédio moral como um [dos] sintoma[s] da
organizac¢do do trabalho e suas formas de gestdo. Ele nao é o proble-
ma, da mesma forma que os acidentes de trabalho, as alcoolizagdes, as
LER/DORT (lesoes por esfor¢o repetitivo e doencas osteo-articulares
relacionadas ao trabalho) e a depressdo nao foram o problema em suas
respectivas épocas.

O problema ¢ a perda do sentido do trabalho e o consequente
sofrimento ético (Dejours, passim). Por isso, nao simpatizo com a ideia
de guerra contra ou combate ao alcool, as drogas ou ao assédio moral.

Sem desamparar o par assediador-assediado, seria bem mais produtivo
deslocar a luz do holofote de cima dele para iluminar ndo um dos sintomas,
mas o cendrio e o enredo da dramaturgia organizacional. Hd um subtexto,
uma escritura a ser revelada a organizagao; ha um trabalho de tradugio e de
interpretagao do sofrimento. Ha um trabalho hermenéutico a ser feito.

1 Doutora em Psicologia Clinica (Paris 7/Conservatério Nacional de Artes e Oficios de Paris).

2 Asociedade ainda ndo percebeu o efeito desta violéncia sobre a matriz psiquica das criangas e, portan-
to, sobre a satde, o comportamento e o destino das futuras geragoes.
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Projetar a luz do holofote sobre um s6 sintoma ou sintomas orga-
nizacionais separadamente, desvia a atencao do que precisa ser tratado.
Camulfla a etiologia do conjunto de sintomas de uma organizagao, entre
os quais os assédios como parte de uma complexidade.

Quando ocorreu o boom do alcoolismo no trabalho na década de
1980, ndo abandonei os cuidados dos casos, mas descentrei do sintoma
para focalizar, em grupo, o sentido do trabalho (Karam, 1992; 1997;2010).

O assédio moral, diz Dejours (2007), tem a idade do trabalho. O
que hoje o coloca na vitrine — assim como esta colocando os transtornos
afetivos e o suicidio - é que as defesas coletivas protetoras (apesar delas
nao serem o melhor recurso), a solidariedade e a cooperagdo estdo em
baixa ja que as novas formas de gestao apostam em cheio na apolo-
gia da era cognitivista, na qualidade total, na precarizacao do trabalho?,
na avaliacdo individualizada de desempenho, na imposicdo de prazos
e metas inatingiveis, portanto no estimulo a competitividade que estd
levando a todos ao esvaziamento do sentido do trabalho vivido na mais
“absoluta solidao’, pois “nos tornamos ilhas”.

Sim, cada trabalhador - operario ou alto escaldo — experiencia,
hoje, a solidao, o isolamento, a desolagdo * ou o desastre®, pois a com-
petitividade imposta pela nova ordem do trabalho desfaz os lagos so-
ciais imprescindiveis ao trabalhar ® e a produgao’. E preciso sublinhar
que competitividade ndo combina com cooperagdo ou na expressdo de

3 Néo me refiro apenas as terceirizagdes, mas, também, por exemplo, as tentativas gerenciais explicitas
ou veladas de invasao e colonizagdo mental - essas novas formas de dominagao que podem conduzir
as pessoas a descarga imediata dos sentimentos destrutivos gerados por tais tentativas (raiva, medo,
impoténcia de transformar a situagdo hostil, etc.) contra si ou contra o outro, na forma de assédios,
acidentes, violéncia doméstica, depressao, suicidio, etc.

No sentido de perda do solo, cf. Hannah Arendt, referida por Christophe Dejours (2009b).
No sentido de perda do astro, da referéncia, cf. Maurice Blanchot (1980).

Cf. Christophe Dejours (2001/2004; 2009b), trabalhar é preencher a lacuna entre o trabalho prescrito
e o real do trabalho, visando ao trabalho efetivo. Para que o trabalho no sentido classico de produgao
(poiesis) acontega, é preciso a mobilizagdo subjetiva de cada trabalhador e das inteligéncias no cole-
tivo em prol do bem comum, isto ¢, é preciso outro tipo de trabalho, denominado trabalho psiquico
(psychische Arbeit). Assim, para o autor citado (2009 b: 62) “trabalhar ndo é s6 produzir, mas, também,
transformar a si mesmo”.

7 Numa linha marxista, trabalhamos e, ao trabalharmos, produzimos nossa existéncia. Nao me refiro
ao marxismo, mas a Marx pensador. Conforme o filésofo Michel Henry (1976/2009), ha um divércio
entre Marx e o marxismo: “O marxismo se constituiu e definiu na auséncia de qualquer referéncia ao
pensamento filoséfico de Marx e na sua ignorancia completa” (p. 10).
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Christophe Dejours (2009b), atividade dedntica. Sao logicas ideologica-
mente opostas. Entdo, as organizagdes entram em pane porque “as coi-
sas ndo dao mais liga”. No servigo publico, perde-se a razao de ser, pois,
ele importou uma roupa, um figurino, um modelo que nao lhe serve ou
nao lhe cai bem: o da iniciativa privada.

O sofrimento néo elaborado (e por detrés disso temos toda a teo-
ria pulsional &, pois estamos tratando do trabalho vivo ° que resiste a me-
canizagdo do vivo '°) comeca a solapar o aparelho mental e a se expressar
por meio de vdrios sintomas — entre os quais o assédio moral, hoje ja
seguido do suicidio.

Para tentar segurar as pontas da pane, maquia-la e administrar
os sintomas organizacionais tentando baixar a ansiedade no ambiente
de trabalho, as organizagdes recorrem a prescri¢ao de procedimentos
por meio de protocolos, portarias e manuais até para os seus sintomas.
Nio podemos esquecer que estamos sob a ditadura das estatisticas e do
artificialismo dos resultados. Assim, quanto mais investida estiver uma
organizagdo na prescri¢cdo de procedimentos tentando manter o traba-
lho e os seus sintomas sob controle, mais ¢ sinal de que essa organizagao
encontra-se fragilizada.

A bandeira do assédio moral (da depressao, das alcoolizagoes, do
endividamento, do absenteismo, dos transtornos afetivos, do estresse,
do suicidio, etc.), isolada do quadro sintomatico de uma instituigao,
pode levar a um clima cada vez mais hostil, vingativo e persecutorio,
dando margem a expressdo, embora de forma racionalizada, das per-
versoes inconscientes.

Aparentemente terapéutica tal bandeira sera apenas mera véalvula
de escape e, antes de tudo, uma armadilha a gestao, pois os vinculos
sociais no trabalho, a liga, a rede afetiva da qual depende o trabalho e
intersubjetivamente a saude de todos nao ¢é algo que se restabeleca por

8 A este respeito Christophe Dejours (2001/2004: 31) lembra que Freud (1915) definiu a pulsdo como
sendo “a quantidade de exigéncia de trabalho imposta ao psiquismo devido as suas relagdes com o
corpo”

9  Expressdo cunhada por Karl Marx e reapresentada por Christophe Dejours (2009b).

10 Cf. expressdo de Michel Tibon-Cornillot (1995).
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decreto. As prescri¢cdes provenientes do “poder aplicado administrati-
vamente” sem um didlogo sistematico e auténtico (e nao sé de fachada)
com os trabalhadores e, preferencialmente, com o “poder engendrado
comunicativamente” ' (poder que falta, mas que deveria ser construido
nas organizagdes), tais prescrigoes, elas proprias acabam compondo o
quadro geral dos sintomas organizacionais.

Na linha do que propde Cecilia Ros (passim), minha experiéncia
clinica confirma que o assédio moral é uma construgao coletiva. Hoje
epidemia, é um fendmeno socialmente construido. Para a autora (2013),
“toda violéncia é uma produ¢ao de conjunto e nao s6 daqueles que en-
carnam as fung¢des de violentador-violentado” Com base em Dejours
(2006/2007), Durand (2004), Le Goff (2000) e Sennet (1998), Cecilia Ros
diz que “a ‘irrup¢ao’ da violéncia laboral e a proliferagdo de estudos em
torno do fendmeno nos ultimos anos devem ser analisadas no marco das
modalidades especificas de exploragio e gestdo da for¢a de trabalho, que
constituem o terreno propicio para a geracdo da violéncia laboral”. Assim,
assediado e assediador sao um so. Este par executa, atua, da visibilidade,
passa ao ato aquilo que o coletivo, de forma ndo consciente, determina.
Em maior ou menor grau todo mundo assedia e é assediado - inclusive
por meio de procedimentos institucionalizados como a cobranga por pro-
dutividade e sua contabilizagdo, em detrimento da producdio.

Ao invés da pulverizagdo de comissdes a se cruzarem em agdes
isoladas, dispersas, paliativas, concorrendo umas com as outras, a psico-
dindmica do trabalho propde o esfor¢o coletivo e cooperativo na busca
de uma evolugdo quanto ao nivel de inteligéncia do que se passa no
trabalho.

Trata-se da aquisi¢do de outra inteligibilidade voltada a constru-
¢d0 ou reconstrugdo do sentido do trabalho como forma de prevenir
ou superar o assédio moral e o rol de sintomas organizacionais que o
acompanha. Estamos falando na criagdo e consolida¢ao do espago de
discussdo (e deliberagdo) assim definido por Christophe Dejours a par-
tir de Jiirgen Habermas:

11 Expressoes de Jiirgen Habermas citadas por Paul Ladriere (1992 b: 32).
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E o espago onde podem ser formuladas livremente e, sobre-
tudo publicamente, as opinides eventualmente contraditdrias,
em vista de proceder a arbitragens e de tomar decisoes sobre
as questoes que interessam o futuro do servigo, do departa-
mento, da empresa ou da instituicdo e que, portanto, também
dizem respeito ao futuro concreto de todos os membros que
os constituem (Dejours, 1995: 65).

O espago de discussdo promove o encontro entre os segmentos de
uma institui¢do visando a que o real do trabalho seja visto, falado, escu-
tado, pensado, debatido, evitando-se as deliberagdes descoordenadas,
sintomaticas.

Antes de qualquer deliberagdo, as pessoas implicadas no espago
de discussao trabalham para formar uma opinido compartilhada no
olho a olho, cara a cara. Embora um procedimento prescrito possa ter
o seu valor real e simbdlico, Christophe Dejours ¢ claro '*: a unica ma-
neira de se ‘combater’ o assédio moral nas organiza¢des de forma dura-
vel, sustentavel, efetiva é restabelecendo a cooperagio entre as pessoas.
Segundo ele (e a minha experiéncia clinica confirma), nao existe outra
maneira de se conjurar o assédio moral e as outras formas de violéncia
no trabalho a nao ser pela construgdo ou reconstrugdo da cooperagao
por meio do espago de discussao - investimento que toma como foco o
sentido do trabalho e, ndo, o sintoma.

Utdpico? Sim. Mas, utopia é o outro nome da esperanga. E hd saii-
de quando é possivel ter esperanca (cf. Dejours, passim).

Optar pelo espago de discussdo é dar-se um programa de traba-
lho que ao invés da hospitalizacao, da preferéncia a hospitalidade da
palavra *. Por meio do simbdlico, o espago de discussdo enfrenta o dia-
bolico (Dejours, passim), isto é, ele une, ao invés de separar, dividir. Ele
constroi satde, ao invés de combater a doenga e seus sintomas porque

12 Cf. evento ocorrido no Ministério Publico do Trabalho, em Brasilia, nos dias 08 e 09/8/2016.

13 Cf. referi na palestra “Os profissionais de satde entre as novas formas de organizagao do trabalho e o
sofrimento dos trabalhadores” do Painel 2: As novas formas de organizagdo do trabalho e os reflexos para
a satide do trabalhador, ocorrido no 15° Congresso Nacional da Associagdo Nacional de Medicina do
Trabalho (ANAMT), Sao Paulo (SP), 11-17/5/2013.
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permite que o trabalho fale por meio do trabalhar psiquico dos sujeitos
que integram uma organizagao.

Se alguém assediou um colega, um subalterno ou um supe-
rior '* e se o assediado veio a cometer suicidio em decorréncia de
tal assédio, a punicao do assediador, como destacou recentemente
Christophe Dejours ', ndo garante a superagao da pane nas orga-
nizagdes, nem a passagem do adoecimento ao reencantamento do
trabalho. Conforme alertou, a puni¢do isolada e publica do assedia-
dor também podera conduzi-lo ao suicidio. Com os demais sintomas
psicopoliticos (Karam, 1997; 2010), o assédio moral também é um
pedido de socorro no aguardo de uma acolha e de uma decodifica-
¢ao coletiva.

Os profissionais de saude, em particular os dos setores psicosso-
ciais, precisam, de forma prioritaria, estar atentos e equipados do ponto
de vista ético, epistemoldgico e tedrico-metodoldgico para ndo serem
sugados no movimento de desvio do problema - tornando-se meros
executores de politicas idealizadas por outros e cuja tendéncia ¢ criar,
de cima para baixo, uma pulverizagdo de comissdes (para alcoolismo
— confundido com alcoolizagdo - para a obesidade, para prevengdo do
suicidio e do assédio moral, etc.).

Os psicossociais tém nas maos o real do trabalho, pois sdo eles que
tém acesso a dimensao invisivel, subjetiva e intersubjetiva do trabalhar.
A eles caberia, de maneira legitima, um papel hermenéutico central na
analise e proposi¢ao de interpreta¢des do quadro sintomatico no 4mbito
organizacional de forma que ao invés de se continuar tomando a coisa
— o(s) sintoma(s) — pelo problema (Barus-Michel, 1991), possa-se “com-
preender a sintaxe dos sintomas” (Assoun, 1992; Semindrios) e agir a
partir dessa compreensao, o que beneficiaria, inclusive, a prépria saude
dos profissionais de saide.

14  Os assédios ocorrem em todos os niveis, direcdes e formas.

15 Cf. evento referido na nota 12.
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FORMACAO DE GESTORES E SUAS
IMPLICACOES NA SAUDE MENTAL DO
TRABALHADOR!

Katia Barbosa Macédo?

Introdugao

O presente texto tem como objetivo discutir a formagao dos gesto-

res e suas implicagdes na saude mental do trabalhador. Ha alguns niveis

de analise que sdo necessarios para se compreender o tema proposto.

Desse modo, na introdugao ja se apresentam algumas caracteristicas do

mundo do trabalho na era da globaliza¢ao e o impacto nas relagdes de

trabalho. A dindmica das relagdes sociais se reflete na cultura organiza-

cional, que tem nos valores individuais e organizacionais o seu nucleo.

1

Parte desse texto se refere ao capitulo intitulado “Quem manda também sofre e adoece: uma analise
comparativa entre o trabalho de festores e de empreendedores”, de autoria de Katia Barbosa Macédo,
Edward Humberto Guimaraes Junior e Fabiana Custorio e Silva, componente da coletanea intitulada
Imersdes em Psicodinamica do Trabalho na arte, gestdao e docéncia na modernidade, publicado pela
editora da Pucgoias em 2016.

Katia Barbosa Macédo- Pos-doutoranda na Unicamp, com estagio pés-doutoral no Cnam- Conser-
vatoire National de Arts et Metiers, Paris, Franga. Graduada em psicologia pela Universidade Catolica
de Goids, Especialista em Psicoterapia de base analitica pela Universidade Catélica de Goias, Especia-
lista em Dindmica de Grupos pela Universidad de Comillas-Espanha, Master em Psicologia Aplicada
a las organizaciones pela EAE-Escuela de Administracién de Empresas de Barcelona-Espanha, Mestre
em Educagdo pela UFG-Universidade Federal de Goids, Doutora em Psicologia Social pela PUC-SP-
Pontificia Universidade Catolida de Sao Paulo. Tem formagdo em psicanalista pela IPA- International
Psychoanalytical Association, é Professora Titular da Pontificia Universidade Catélica de Goias, atuando
como pesquisadora, professora da graduagao e pos-graduagao Stricto Sensu de psicologia, coordena o
Grupo de Estudos em Psicodinidmica do trabalho da Pontificia Universidade Catdlica de Goids. Autora
de varios livros em psicologia, organizagdes e trabalho, com foco na psicodinimica do trabalho. E
professora Assistente do Instituto de Psicanalise Virginia Leone Bicudo da Sociedade de Psicanalise de
Brasilia.
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Desse modo sdo apresentados dados referentes aos mesmos, pois para
que se aborde o tema da gestdo ¢ importante compreender quais valores
norteiam as politicas e estrutura organizacionais. Apos essa primeira
parte, analisa-se as fungdes e competéncias de um gestor, bem como sua
formagdo. Na segunda parte do texto se apresenta a Psicodinamica do
trabalho, uma abordagem que permite a analise do papel do gestor e sua
implica¢do na saide mental do trabalhador.

As relagoes de trabalho na globalizagao

O mundo do trabalho passa por profundas transformacoes. Te-
maticas como a globalizagdo, flexibilizacdo, competitividade, novas
formas de organiza¢ao do trabalho, tém lugar garantido nas andlises
daqueles que atuam ou estudam as organizagdes. Na fase denominada
terceira Revolugao Industrial, as pessoas que atuam nas organizagdes
passam a ser fonte de maior interesse, pois, conforme assinalam alguns
autores, sao os colaboradores que possibilitam a vantagem competitiva
nas organizagoes.

Essas transformagdes geram um ambiente complexo, marcado pe-
los avancos tecnologicos e cientificos, mudangas de conceito, de valores
e quebra de paradigmas que norteiam todos os segmentos da sociedade.

A era da Globalizagao do Capital, modificou o paradigma econo-
mico financeiro, e transformou as sociedades nacionais em sociedades
globais que, com a liberaliza¢do do comércio exterior, facilitou o cres-
cimento das multinacionais. Consequentemente gera impacto tanto no
modo de produ¢ao como nas relagdes de trabalho, Macédo (2004,2006)
e Heloani (2004), Heloani e Lancman (2003).

A globalizagao gerou como consequéncias varios fendmenos so-
ciais como movimento migratério de centenas de milhares de trabalha-
dores (que teceu um novo mapa mundial); a transformac¢ao de grandes
cidades do primeiro mundo (com manifesta¢ao das desigualdades antes
sé visiveis no terceiro mundo) e o desenvolvimento de mecanismos de
exclusdo social, cada vez mais acirrados.



FORMAGAO DE GESTORES E SUAS IMPLICAGOES NA SAUDE MENTAL DO TRABALHADOR 217

Na sociedade contemporéinea, observa-se um elevado nivel de de-
senvolvimento economico associado a uma forte degradagdo do merca-
do de trabalho; a grande fragilidade dos vinculos sociais, em particular
no que se refere a sociabilidade familiar e as redes de auxilio privado; o
aumento do desemprego estrutural e o surgimento de novas formas de
relagdes de trabalho precarizadas, onde o trabalhador, para ser incluido
no mercado de trabalho muitas vezes tem que ‘abrir mao’ de direitos tra-
balhistas conquistados a duras penas por séculos, Macédo (2006,2010).

E esse o contexto socioecondmico e histérico com o qual os traba-
lhadores se deparam diariamente, o que por si s6 ja representa fator de
sofrimento psiquico, dada sua instabilidade e volatilidade das relagdes.
E também a partir desse contexto que os trabalhadores cada vez adoe-
cem mais e tém menos direitos resguardados, que cresce a necessidade
de interven¢des mais comprometidas socialmente, que tanto a psicolo-
gia quanto a educagdo podem contribuir fornecendo um aporte impor-
tante para essas novas praticas sociais.

Uma das possibilidades para a compreensio e embasamen-
to para intervengdes se constroi a partir da cultura organizacional. A
cultura é um dos pontos-chave na compreensdo das agdes humanas,
funcionando como um padrao coletivo que identifica os grupos, suas
maneiras de perceber, pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um con-
junto de regras, de habitos e de artefatos, cultura significa constru¢ao
de significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes a um
mesmo grupo social.

A cultura e as organizagoes

Abordar cultura implica discutir a capacidade de adaptagdo do
individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a
construgdo do significado social e normativo, possibilita que um grupo
se fortaleca ou se desintegre. A cultura expressa os valores e as crengas
que os membros desse grupo partilham. Tais valores manifestam-se por
meio de simbolos, como mitos, rituais, histérias, lendas e uma lingua-
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gem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na
forma de pensar, agir e tomar decisoes.

Por cultura entende-se aqui um conjunto complexo e multidi-
mensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais.
Seria ainda um conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais
ou menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo parti-
lhados por uma pluralidade de pessoas, servem , de maneira ao mesmo
tempo objetiva e simbolica, passam a integrar estas pessoas em uma co-
letividade distinta de outras. E o resultado de agdes cujos componentes
e determinantes sao compartilhados e transmitidos pelos membros de
um dado grupo.

As organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente e intera-
gem com ele, recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas
que atuam nas organizagdes sdo agentes que contribuem para esse in-
tercambio constante, sendo seus valores componentes para a formagdo
da cultura da organizacéo.

A cultura organizacional ¢ um conceito essencial a construgdo
das estruturas organizacionais. Percebe-se, entdo, que a cultura de uma
organizagao sera um conjunto de caracteristicas que a diferencia em re-
lacao a qualquer outra. A cultura assume o papel de legitimadora do
sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e crencas
comuns aos membros de uma organizagdo, que assim produzem nor-
mas de comportamento genericamente aceitas por todos.

Ao se discutir abordagens em cultura organizacional, duas delas
devem ser salientadas: a de Schein, que enfatiza a cultura organizacional
como o resultado da dindmica de uma determinada organizacao e a de
Hofstede, que considera a cultura organizacional como o resultado de
uma dinamica cultural maior da sociedade na qual esta organizagao se
insere.

Para Schein (1985) é preciso adotar um modelo de cultura que
faca justica ao que o conceito conota e que possa ter utilidade em outros
campos. Para ele,



FORMAGAO DE GESTORES E SUAS IMPLICAGOES NA SAUDE MENTAL DO TRABALHADOR 219

Cultura é um padréao de suposi¢des basicas demonstradas; in-
ventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo;
que ensina a lidar com seus problemas externos de adaptagao
e internos de integra¢do; que funcionou bem o bastante para
ser considerado vélido e, ainda para ser ensinado aos novos
membros do grupo como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relacao aqueles problemas . (SCHEIN,1985,p. 247)

Dessa definigdo decorre que a cultura de um dado grupo ira re-
fletir o que aquele grupo aprendeu através da resolucao de problemas
particulares no decorrer de sua prépria historia. Geralmente os valores
sao baseados nos valores e crengas dos fundadores daquele grupo, se o
grupo tem sucesso, € 0 processo se repete, o que originalmente eram
os valores e crencgas dos fundadores se torna valido nas experiéncias
do grupo. Esse processo se inicia normalmente com as crengas e va-
lores preditivos sobre como as coisas sdo (crengas) e como deveriam
ser (valores). A valida¢ao dos valores ocorre tanto externa quanto in-
ternamente. Os valores assumidos ganham estabilidade, em parte, pelo
fato de que eles fornecem significado, estrutura e predictabilidade aos
membros do grupo .

Para Schein (1985) , os niveis em que a cultura pode ser analisada
distribuem-se em trés, sendo o primeiro o nivel dos artefatos, em que
os rituais, os simbolos , as estruturas e os processos organizacionais vi-
siveis representam os fatores mais importantes de serem observados; o
segundo nivel seria o dos valores compartilhados, em que as estratégias,
metas e filosofias ganhariam o destaque; e, em terceiro lugar, o nivel
das suposi¢oes basicas subjacentes, em que as crengas , as percepgoes
e os sentimentos inconscientes e enraizados representariam os dados a
serem analisados .

A defini¢ao de Schein é considerada de certo modo limitada na
medida em que nao considera o contexto global no qual o grupo ou a
organiza¢do em questdo estd inserida. O conceito de Hofstede é mais
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abrangente, visto que releva aspectos da sociedade em que a organiza-
¢do esta inserida. Ele afirma nao ser possivel compreender a cultura de
uma organizagdo sem conhecer o contexto em que ela se insere.

Para Hofstede (1994), cultura organizacional relaciona-se com
as questoes de estudos antropoldgicos. Ela é mais do que a soma das
partes; é um todo. E historicamente determinada e reflete a historia da
organizagao; é socialmente construida e preservada pelo grupo de pes-
soas que formam a organizagdo. Cultura é uma programagédo coletiva
da mente. Para ele, o estudo de cultura organizacional foi considerada
como um modismo.

Hofstede (1994) realizou um estudo comparativo levantando
dados sobre alguns aspectos que ele considera importantes e deter-
minantes na formagdo dos tragos culturais em organizagdes de va-
rios paises, dentre eles o Brasil. Esse estudo obteve uma repercussao
mundial, pelo fato de esse autor ter conseguido levantar dados sobre
diferentes culturas, considerando alguns pontos para comparac¢ao. Em
relagdo a cultura do pais, seis categorias foram consideradas, a saber:
a distancia do poder, que poderia ser grande ou pequena; a tendéncia
a ser coletivista ou individualista, em que se observaram aspectos de
normas gerais, familia, escola, local de trabalho, politicas e ideias; a
orientacdo ser masculina ou feminina; a maneira de lidar com a incer-
teza de modo forte e fraco e os aspectos de normas gerais como fami-
lia, escola, local de trabalho, politica e ideias; e, finalmente, orientagao
a médio ou longo prazos.

Em relagdo as organizagdes, o estudo levantou seis variaveis dife-
renciadoras : a primeira considerava a orienta¢do para processo ou para
resultados; a segunda, a orienta¢ao para o trabalhador ou para o tra-
balho; a terceira, se ela era uma empresa profissional ou paternalista; a
quarta, se era sistema aberto ou fechado; a quinta, se utilizava controles
rigidos ou relaxados e a sexta , se voltava para normas ou pragmatismo.

Para Hofstede (1994), o processo de socializagdo é o momento da
aprendizagem das praticas organizacionais, considerando que as pes-
soas comecam a trabalhar na idade adulta e ja possuem um volume de
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valores firmemente colocados. E 0 momento em que o conhecimento
construido sobre a realidade do trabalho ¢ dado a conhecer aos futuros
trabalhadores. A aquisi¢do desse conhecimento diz respeito as fungoes

especificas, direta ou indiretamente com as raizes na divisdo do traba-
lho.

As formas de apreender a cultura: o processo de socializacao

O processo de socializagdo é caracterizado pela transmissdao de
conhecimentos relativos a uma realidade social. E mediante esse pro-
cesso que os valores, crengas, praticas, normas, linguagem, sentimentos,
percepgdes, visao de mundo e simbolos sdo aprendidos mediante o pro-
cesso de interagao dentro de um grupo social.

Berger e Luckmann (2001) concebem o processo de socializa¢ao
como uma forma de aprender a cultura através da interiorizagao da rea-
lidade social objetiva que deve ser compreendida em trés momentos:
exteriorizagdo, objetivagdo e interiorizagdo. A interioriza¢ao da reali-
dade constitui a base da compreensdo das pessoas e em segundo lugar
possibilita a apreensao dessa realidade social dotada de sentido. Ou seja,
primeiramente é preciso interiorizar o objeto, compreendé-lo, dar-lhe
sentido e depois exterioriza-lo. Para Berger e Luckmann (2001), proces-
so de socializa¢ao organizacional é a interiorizagdo de “sub-mundos ins-
titucionais” , também denominado como socializagdo secundéria. E um
processo de interiorizagao da realidade objetiva do mundo do trabalho.

Os valores como nucleo da cultura

Os valores comecaram a ser estruturados de forma mais sistema-
tica por Rokeach em 1967. Rokeach é considerado o pioneiro da in-
vestigacao axiologica e liderou, por mais de duas décadas, os estudos
sobre valores, sendo a sua teoria referencial para outros pesquisadores.
Rokeach (1973) considera que um valor é uma crenga duradoura, um
modo especifico de conduta ou estado-fim de existéncia que é pessoal-
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mente ou socialmente preferivel por um modo oposto ou contrario de
conduta ou estado-fim de existéncia.

Na abordagem de valores de Rokeach (1973), definida como
uma tipologia dos valores, ele considera a existéncia de dois tipos de
valores : instrumentais que correspondem a um modo desejavel de
conduta e terminais que dizem respeito a estados finais de existéncia.
Fundamentado nesses dois tipos de valores Rokeach desenvolveu uma
escala de valores de composta por duas listas, contendo 18 valores em
cada uma, totalizando 36 valores. Esta lista é composta por valores
terminais e outra por valores instrumentais. Para identificar os valo-
res, propunha-se que essa escala fosse hierarquizada de acordo com
a importancia atribuida a cada um dos valores como “principios que
guiam a minha vida”.

Quadro 1 - Escala de Valores de Rokeach (1973).

VALORES TERMINAIS VALORES INSTRUMENTAIS

Uma vida confortédvel; uma vida ex- | Ambicioso; mente aberta; capaz; alegre;
citante; sentimento de realiza¢do; um | limpo; corajoso, capaz de perdoar, presta-
mundo de paz; um mundo de beleza; | tivo; honesto; imaginativo; independente;
igualdade; seguranca familiar; liber- | intelectual (inteligente); logico (racional);
dade; felicidade; harmonia inte-rior; | amoroso; obediente; polido; responsavel;
amor maduro; seguran¢a nacio-nal; | controlado.

prazer; salvagdo; auto-respeito; reco-
nhecimento social; amizade ver-da-
deira; sabedoria.

Para superar as limitagoes, duvidas e questionamentos da teoria e
estrutura de valores formulada por Rokeach, Schwartz e Bilsky desen-
volveram uma tipologia de dominios motivacionais de valores com base
nas trés exigéncias humanas universais: “1) necessidade dos individuos
como organismos bioldogicos; 2) requisitos de coordenagdo e interagdo so-
cial e 3) necessidade de sobrevivéncia e bem estar dos grupos”.(1987 - pgs.
550, 551 e 552).
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A partir das reformulagdes da teoria de Rokeach (1973), Schwartz
e Bilsky (1987) obtiveram, mediante pesquisa transcultural, dez tipos de
valores motivacionais distintos: poder social, auto-realizagao, hedonis-
mo, estimulacdo, autodeterminacédo, universalismo, benevoléncia, tra-
dicao, conformidade e seguranca. Estes tipos motivacionais represen-
tam as trés necessidades humanas universais.

Schwartz (1994) define valores como objetivo desejavel transitua-
cional, variando em importancia, que serve como guia principal na vida
de uma pessoa ou entidade social .

Com o objetivo de confirmar a universalidade dos tipos motiva-
cionais, Schwartz (1992), considerando o trabalho original de Rokea-
ch (1973), desenvolveu uma escala contendo 56 valores que deveriam
ser selecionados pelas pessoas pesquisadas considerando a importancia
atribuida a cada um, variando de - 1 a 7, um como um “principio que
guia a minha vida” Tendo como base instrumentos desenvolvidos em
outras culturas, levantamentos especificos e entrevistas com sujeitos
muculmanos e drusos. Desses 56 valores, 30 eram terminais e 26 ins-
trumentais.

De acordo com Schwartz (1994 ) os dez tipos motivacionais estao
organizados em duas grandes ordens de tipo de valores dentro das di-
mensoes bipolares, apresentando relagao de compatibilidade e conflito.
Na primeira dimensao estdo: abertura para mudangas (autodirecao e es-
timulagdo) versus conservagao (tradi¢ao, conformidade e seguranca). A
segunda dimensdo é composta por: autopromogao (poder, realizacio e
hedonismo) versus auto-transcendéncia (universalismo, benevoléncia).

Na primeira dimensao abertura para mudanc¢a e autopro-
mogao estdo os valores tidos de interesses individualista (autode-
terminac¢do, estimulagao, hedonismo, realizagdo e poder social). Na
dimensdo conserva¢ao e auto-transcendéncia estdo os valores de
interesses coletivistas (benevoléncia, conformidade e tradi¢do). Os
tipos motivacionais universalismo e seguranga sdo constituidos por
valores que expressam interesses tanto individualistas quanto coleti-
vistas (Schwartz, 1994, p.25).
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Figura 1- Modelo Tedrico de relagdes entre tipos motivacionais de
valores - Schwartz -1994.

Universalismo

Benevoléncia

onformidade Tradigéo

Seguranga

Os valores e as organizagdes

Valores organizacionais sao representados pelas metas enfatizadas
pela empresa que orientam sua agdo e o comportamento dos seus em-
pregados. Estes sdo objeto de investigagdo no presente estudo.

Para Tamayo (1996, p. 181), os “valores organizacionais podem
ser definidos como principios ou crengas organizadas hierarquicamente,
relativos a metas organizacionais desejaveis que orientam a vida da em-
presa e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”. De
acordo com o autor, o conceito de valores organizacionais compreende
as dimensdes cognitiva, motivacional, hierarquica e funcional.

Tamayo (1996) propde uma estrutura dos valores organizacionais
semelhante a teoria de conteido motivacional de valores humanos de
Schwartz e Bilsky (1987). Apoiado nas trés necessidades humanas e com
base na abordagem cultural dos valores, ele postula trés dimensoes bi-
polares para representar as alternativas de respostas das organizagoes:
autonomia versus conservacao; hierarquia versus estrutura igualita-
ria; e harmonia versus dominio .
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Figura 2 - Estrutura dos Valores Organizacionais (Tamayo, 1996)

Harmonia Igualitarism
Autonomia
Autonomia < » Conservaca
Autonomia
Hierarquia Dominio

De acordo com o autor, a primeira dimenséao bipolar é formada
pela autonomia versus conservagao. Nessa dimensdo esta presente a
relagdo entre o grupo e o individuo, formado pela propria organizagao.
Também estdo presentes os conflitos advindos dos interesses do indi-
viduo e do grupo. As organizagdes inseridas no polo conservagdo os
valores compartilhados sdo sociocéntricos e enfatizam a manutengdo
do status quo, interdigdo de comportamentos que possam perturbar as
normas e as tradigdes.

No pélo autonomia estdo os valores das organizagdes que perce-
bem o empregado como entidade auténoma, habilitada para perseguir
0s seus proprios interesses e metas em harmonia com as metas e normas
da organizagdo. Na forma de autonomia intelectual sdo enfatizados os
valores de autodeterminacao (criatividade e curiosidade) e autonomia
afetiva sdo enfatizados os valores de estimulagao e hedonismo (prazer
e vida excitante).

A segunda dimensdo bipolar ¢ hierarquia versus estrutura igua-
litaria. Nessa dimensao encontram-se problemas organizacionais rela-
cionados com a estrutura social da organizagao, as fungoes e as relagdes
entre as unidades e os membros da organizagao. No polo hierarquia es-
tao presentes os valores culturais de autoridade, poder social, influéncia,
fiscalizagdo e supervisao. No polo de estrutura igualitdria estdo os valo-
res culturais de justica social, igualdade, responsabilidade e eqiiidade.
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A terceira dimensao bipolar é formada pelos valores harmonia
versus dominio. Essa dimensdo relaciona-se ao contexto social no qual
a organizagdo esta inserida, ou seja, o mundo do mercado com suas ca-
racteristicas e concorrentes. Estes fatores determinam o relacionamento
da organiza¢ao com o meio fisico e social.

Os valores pertinentes ao polo dominio referem-se ao dominio,
controle e exploragao do ambiente fisico e social para auto-afirmac¢ao da
organizagao. No pélo harmonia sdo encontrados os valores de protegao
da natureza, de cooperagio e de integragdo interorganizacional.

Ainda para o autor, a compreensdo dos valores organizacionais é
antecedida pelos valores individuais, pois permite identificar pontos de
conflitos e convergéncias das prioridades axioldgicas da organizagdo e
de seus membros.

Na visdo de Schein (1991), os valores organizacionais sdo origina-
rios dos valores do fundador da organizagdo ou de um lider importante,
que tenha contribuido para o seu sucesso. Dessa forma, os valores do
fundador ou do lider sdo compartilhados entre os membros da organi-
zagao e ensinados aos novos integrantes como sendo a orienta¢ao basica
para o comportamento, o pensamento, a percep¢ao e agao.

Os valores organizacionais tém origem na interagao social entre
os membros da organizagao; sio construidos em decorréncia das neces-
sidades do trabalho a ser realizado para orientar suas relagdes internas
e externas. Esses valores determinardo a singularidade e especificidade
de cada organizagao, de acordo com a preferéncia dada a cada valor na
composic¢ao de sua estrutura axioldgica.

Os valores sao a base da gestao

As organizagdes sao dirigidas por pessoas que ocupam cargos de
gestdo e sdo chamados de gestores. Chanlat (2000) enfatiza a tamanha
importancia assumida pelas organizagdes e por seus gestores, na so-
ciedade atual, também denominada por managerialista. Esther (2007)
afirma que, em decorréncia da competitividade, da complexidade das
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organizagdes e da busca por resultados, a exigéncia por gestores com
uma atuagao estratégica tornou-se uma condi¢do essencial para o su-
cesso das organizagoes.

O trabalho gerencial é permeado por ambiguidades e contradi-
¢Oes intrinsecas a natureza da fun¢ao e, no que concerne as aborda-
gens tradicionais, a gestdo pode ser entendida como uma pratica social,
recolocando com isso o sujeito no centro das analises, conforme Reed
(1997).

A palavra gerir (do latim gerire) possui dois sentidos: dirigir e re-
gular (CUNHA, 1997). Para conseguir dirigir e regular, o gestor deve
ter desenvolvido certas competéncias. Gondim, Fisher e Melo (2006)
questionam como ¢é possivel dirigir, se nao se sabe qual é o territdrio e o
dominio de a¢do para planejar onde e quando chegar. Como é possivel
regular processos quando nao se ¢ capaz de identificar variaveis e fatores
que estao presentes no cenario em que se atua e compreender o jogo de
influéncias mutuas que tém lugar na arena em que diversos atores so-
ciais formal ou informalmente constituidos compartilham e disputam
espago?

Para compreender a atuagdo de um gestor, alguns fatores devem
ser considerados, dentre eles a cultura da organiza¢ao, o modelo de ges-
tao adotado, as metas e objetivos perseguidos pela organizagao, as prati-
cas adotadas para a execugdo, acompanhamento, avaliagao e ajustes das
atividades, além das relagoes de poder decorrentes da interacao entre
supervisor e subordinados, em todos os niveis hierarquicos da organi-
zagdo. Desse modo, pode-se afirmar que nao é possivel analisar o gestor
desconsiderando todo o contexto a partir do qual esse profissional de-
senvolve suas atividades.

Wittorsky (2004) afirma que a competéncia profissional abran-
ge a combinacao de cinco fatores: cognitivo, cultural, afetivo, social e
praxiolédgico. Esses fatores, por sua vez, pertencem a niveis diferencia-
dos: micro, do individuo, do grupo produtor ou do autor de compe-
téncia; nivel social, do meio social imediato, e nivel macro, ou societal,
da organizagdo em que os profissionais estdo inseridos. A competéncia
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politica é abordada por Chivers (1998), que consideram as relagdes de
poder inerentes a qualquer estrutura organizacional, mostrando como
consequéncia as formas de atuagdo do profissional na politica intra e
inter organizacional.

Fleury e Fleury (2001) abordam outro conceito de competéncia,
que pode ser definido como um saber agir responsavel e reconhecido.
Ele mobiliza, integra, transfere conhecimentos, recursos e habilidades
que agregam valor econdmico a organizagdo, além de valor social ao
individuo. Apesar das diversas defini¢des, é importante ressaltar que a
competéncia inclui como condigdo prévia de dominio conhecimentos,
habilidades e atitudes que capacitam alguém para uma agao especifica e
também a competéncia como resultado da acdo da pessoa em determi-
nado contexto.

Definir conhecimentos, habilidades e atitudes de um gestor nao ¢é
simples, mas podem-se destacar alguns fatores primordiais: o dominio
teorico de gestao (o saber); o dominio técnico da gestdo (saber fazer) e o
dominio do contexto da organizagdo e das pessoas que nela se inserem
ou estdo a ela vinculados (o saber fazer no contexto). Espera-se de um
gestor, conforme Gondim, Souza e Peixoto (2013), que saiba fazer diag-
noésticos organizacionais e das condigdes de trabalho; elaborar progra-
mas, projetos e agdes; monitorar processos, visando aperfeicoamento
continuo; articular redes grupais, intergrupais, organizacionais e inte-
rorganizacionais; assessorar e gerenciar conflitos; promover aprendiza-
gem individual e coletiva. Fleury e Fleury desenvolvem essas fungoes,
que sao apresentadas no Quadro 1.

Quadro2 - Competéncias essenciais do gestor

Competéncia Significados

Saber agir Saber o qué e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos financeiros, materiais e de pes-

Saber mobilizar . . .
soas, criando sinergia entre eles.
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Compreender, processar, transmitir informagdes e co-
Saber comunicar nhecimentos, assegurando o entendimento da mensa-
gem.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia. Rever mode-
Saber aprender los mentais. Saber desenvolver-se e propiciar o desenvol-
vimento dos outros.

Saber engajar-se e se comprometer com os objetivos da
Saber comprometer-se

organizacao.
Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias
responsabilidades de suas agoes e ser, por isso, reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organizagio, seu am-

Ter visdo estratégica . . ) . .
& biente, identificando oportunidades, alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury, 2001. p. 22.

Para desempenhar agdes relacionadas as competéncias destaca-
das, os gestores devem possuir habilidades conceituais, que abrangem
a capacidade mental para diagnosticar e analisar situagées complexas
para uma tomada de decisdo. Algumas habilidades sao essenciais para
que o profissional se destaque no ambiente corporativo em que esta en-
volvido. Sao elas: habilidades técnicas, habilidades humanas e habilida-
des conceituais, conforme Robbins (1998).

As habilidades de natureza técnica dizem respeito aos conheci-
mentos especificos, os quais sao obtidos por meio da educagio formal
extensiva ou do exercicio da fung¢do. As habilidades humanas ou inte-
racionais englobam a capacidade de trabalhar com pessoas e estdo si-
tuadas no nivel intermedidrio da pirdmide organizacional, destacando
a compreensao e a motivagdo como pecas fundamentais para trabalhar
individualmente ou em grupo quando se trata de pessoas e de relacio-
namentos interpessoais. Por fim, tém-se as habilidades conceituais, que
abrangem a capacidade mental para diagnosticar e analisar situagdes
complexas para uma tomada de decisdo, conforme Robbins (2002).

Sabe-se que atualmente o trabalho ocupa um lugar central na vida
das pessoas. Para embasar esse entendimento, ressalta-se, entre outros
fatores, o trabalho como fator de realizagdo pessoal, inerente a condigdo
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humana e ainda como fator constituinte de identidade. Das varias abor-
dagens utilizadas para a compreensao da dinamica nas organizagoes,
destaca-se a Psicodinamica do trabalho, desenvolvida por Dejours.

A psicodinamica do trabalho: um novo olhar sobre a gestao

Cristophe Dejours, médico do trabalho, psicanalista, foi o estudio-
so responsavel pela criacao e edificagdo da abordagem da psicodindmi-
ca e clinica do trabalho, a qual deu seus primeiros passos no Laboratério
de Ergonomia de Alain Wigner, no Cnam de Paris. O autor escreveu
obras e artigos com base em pesquisas da area que iniciaram um mo-
vimento de aprofundamento na investigagdo do campo nao compor-
tamental, nem sempre visivel e concreto, das vivéncias do trabalhador,
mas que interferem em sua satde fisica e mental.

A abordagem psicodinamica do trabalho utiliza como base ted-
rica os conceitos da Psicanalise, como disciplina, e se revela essencial-
mente multidisciplinar, ja que integra também conceitos da Medicina
do Trabalho, da Ergonomia e da Psicologia.

Para Dejours (2010) as mudangas nas relagdes de trabalho na so-
ciedade capitalista atual, nos ultimos anos, estdo se constituindo como
possivel fator iatrogénico para os trabalhadores. O niimero crescente de
patologias relacionadas ao trabalho tem atraido a atengdo de clinicos,
médicos do trabalho e psicologos, dentre outros profissionais que tém
como objetivo investigar a satide mental das pessoas.

A psicodinamica do trabalho contempla uma abordagem teori-
co-metodoldgica que tem como base os principios da psicanalise e das
ciéncias sociais. Apresenta foco metodologico nas questdes coletivas
dos trabalhadores, considerando seus aspectos subjetivos mediante da
andlise das suas vivéncias de prazer e sofrimento, das estratégias de en-
frentamento do sofrimento e dos sentidos e significados implicitos na
relacdo individuo-trabalho (HERNANDES; MACEDO, 2008).

Dejours (1992) percebeu que entre as pressdes do trabalho e a
doencga mental interpde-se um individuo nao somente capaz de entender
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sua situa¢do, mas também de reagir e se defender, sobretudo com sua in-
sercao em uma coletividade que elabora uma ideologia defensiva, capaz
de mascarar a realidade e fazer suportavel o insuportavel. O estudioso
redefiniu seus estudos em psicopatologia, compreendendo a necessidade
de desenvolver uma disciplina que pudesse conciliar diferentes areas do
conhecimento e que possibilitasse ampliar seus objetivos de pesquisas, os
quais seriam focados nao na patologia, mas sim na normalidade.

Principais elementos em Psicodinamica do trabalho

A abordagem da psicodindmica e clinica do trabalho vem sendo
utilizada para estudar a relagdio do homem com o trabalho no Brasil,
desde a década de 1980. Essa teoria, preconizada por Christophe De-
jours, enfoca a génese e as alteragdes do sofrimento mental vincula-
das a organizagdao do trabalho. Esta seria a fonte geradora de tensoes e
constrangimentos capazes de desestruturar a vida psiquica do sujeito. A
organizagdo do trabalho refere-se a duas dimensdes distintas (MOLI-
NIER, 2013):

a) a divisdo técnica do trabalho dispoe sobre o que deve ser reali-
zado e como deve ser feito (indicando modalidades, ferramen-
tas, procedimentos, quais meio e maquinas, tipo de competén-
cias,.) etc;

b) a divisao social e hierdrquica do trabalho estabelece as normas
de comando e de coordenagdo, os graus de responsabilidade e
autonomia, e tudo o que se destaca na avaliagdo de trabalho.

A maneira como essas dimensdes sdo estabelecidas e se sdo elas
rigidamente cumpridas em determinada organizagdo podem definir se
o trabalho ird favorecer a alienagdo, a construgao de defesas patoldgi-
cas, o sofrimento e o adoecimento, ou se possibilitara a emancipagao, a
construcdo de defesas de adaptacio, a criatividade, o reconhecimento e
o fortalecimento da identidade (FLEURY; MACEDO, 2012).
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Dejours (1992) define o campo da psicodindmica do trabalho
como o do sofrimento, da significa¢ao e das formas desse sofrimento e
enquadra sua investigacdo no campo do infrapatolégico ou do pré-pa-
toldgico. O sofrimento constitui a evolugdo de um embate entre o fun-
cionamento psiquico e o mecanismo de defesa, de um lado, e as pressoes
organizacionais desestabilizantes advindas da organizagao do trabalho,
de outro. O objetivo dessa luta é preservar “um conformismo aparente
do comportamento e que satisfaca aos critérios sociais da normalidade”
(MERLO, 2002, p. 132).

Para o autor a analise da organizacao do trabalho, das relagdes do
trabalho e das condi¢des do trabalho, pode promover a mobilizagao sub-
jetiva e possibilitar a ressignificagdo das vivéncias de sofrimento advindas
dessas categorias. A constituicdo de espagos coletivos possibilita ampliar
a percep¢ao do trabalhador sobre ele mesmo, favorecendo o seu processo
de emancipagao e a consequente intervengao naquilo que o grupo identi-
fica como necessario para melhorar a organizagao do trabalho.

Para orientar os trabalhos, teéricos e praticos, desenvolvidos com
base na abordagem da psicodinamica do trabalho, alguns pressupostos
sd0 essenciais:

a) acentralidade do trabalho para o sujeito na constitui¢ao da sua
subjetividade;

b) a ndo neutralidade do trabalho em rela¢ao a saude mental e a
constitui¢ao da identidade do sujeito;

c) apossibilidade de mudanga das situagoes de trabalho tendo em
vista que elas existem em func¢do das decisées humanas e nao
por uma fatalidade;

d) a direcdo dessas mudancas ocorre com uma modificacdo do
trabalho e ndo com a adaptacao dos trabalhadores ao trabalho
existente.

Com esses pressupostos, a psicodinamica do trabalho desenvolve
uma teoria que possibilite atender a eles. Trata-se de categorias de ana-
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lise que orientam a investigacdo dos contextos de trabalho nas quais os

trabalhadores estdo inseridos.

O quadro 3 apresenta os conceitos das principais categorias de

analise para a Psicodinamica do trabalho.

Quadro 3 - Categorias de analise da Psicodinamica do trabalho

Catego-
ria

Elementos da

categoria

Definicao

Organizagao de
trabalho

Organizagao de
trabalho

“Divisao de tarefas entre os trabalhadores, reparti¢do, cadéncia,
e, enfim, 0 modo operatdrio prescrito e a divisdo de pessoas: re-
particdo das responsabilidades, hierarquia, comando, controle,
etc” (DEJOURS, 2009, p. 125).

Relacdes de tra-
balho

Referem-se as relagoes com as chefias imediatas e superiores,
com os membros da equipe de trabalho e as relagdes externas(-
clientes, fornecedores e fiscais (PIRES; MACEDO, 2011).

Mobilizagao Subjetiva

Inteligéncia
Pratica

A inteligéncia prética, enquanto estratégia de enfrentamento
coletiva, auxilia o trabalhador a resistir ao que lhe ¢ prescrito,
utilizando recursos préprios e sua capacidade inventiva, pres-
supondo a idéia de asticia, mobilizando-se a partir do surgi-
mento de situagdes imprevistas. Com o enfrentamento destas
situagdes, o trabalhador desenvolve um saber particular que ao
tornar-se coletivo, transforma-se em agao de cooperagao. Este
recurso apresenta a finalidade de minimizar o sofrimento e
transforma-lo em prazer (DEJOURS, 2004).

Cooperagdo

A cooperagdo como estratégia de mobilizagdo coletiva, repre-
senta uma maneira de agir de um grupo de trabalhadores para
ressignificar o sofrimento, fazer a gestdo das contradigées do
contexto de trabalho e transformar em fonte de prazer a organi-
zagdo do trabalho, a qual seria possivel a sua realizacdo a través
do espago publico de discussao e pela cooperagdo entre os sujei-
tos (FERREIRA; MENDES, 2003).

Espaco de dis-

cussao

O espago publico de discussdo significa a construgdo de um
espaco de fala e escuta, em que podem ser expressas opinides
contraditdrias e/ou baseadas em crengas, valores e posiciona-
mento ideoldgico dos participantes do espago (Dejours, 2008).

Reconhecimen-
to

“O reconhecimento é uma forma especifica de retribui¢do moral
simbolica dada ao ego, como compensagdo por sua contribui-
¢do a eficdcia da organizagao do trabalho, isto é, o engajamento
de sua subjetividade e inteligéncia” (DEJOURS, 2005, p. 56).
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Sofrimento | Para Dejours (2009) o sofrimento pode ser criativo ou patogé-
criativo nico. No criativo, o individuo mobiliza-se na transformagdo do
seu sofrimento em algo benéfico para ele mesmo. Para isto, deve
encontrar certa liberdade na organizagao do trabalho que ofere-
¢a margem de negociagdo entre as imposigdes organizacionais e
o desejo do trabalhador.

Sofrimento pa- | O surgimento do sofrimento patogénico esté relacionado a au-
togénico séncia de flexibilidade da organiza¢do do trabalho, a qual im-
pede que o sujeito encontre vias de descarga pulsional nas suas
atividades laborais, utilizando-se de estratégias defensivas para
suportar o contexto de trabalho (DEJOURS, 2011).

Estratégias de- | As estratégias de defesa tém como fung¢do adaptar o sujeito as
fensivas pressoes de trabalho com o objetivo de conjurar o sofrimento.
Diferenciam-se dos mecanismos de defesa do ego por nao se-
rem interiorizados e persistirem com a presenca de uma situa-
¢do externa (ROSSI, 2008).

Sofrimento
e defesas

Fonte: Fleury e Macédo (2012).

O quadro 4 tem o objetivo sintetizar as defini¢cdes e explica-
¢oes sobre cada categoria, enfocando seus principais elementos e
propiciar a visualizacdo dos conceitos utilizados pela psicodina-
mica do trabalho e que sdo essenciais para o estudo em clinica do
trabalho.

A organizacao do trabalho, com suas prescri¢oes, define os des-
tinos que o sofrimento do trabalhador terd, podendo tornar-se criativo
ou patogénico, dependendo da margem de negociagdo entre suas impo-
si¢oes e a realidade do trabalho.

A figura 3 apresenta um esquema sobre os diferentes impac-
tos da organizagdo do trabalho sobre a identidade do trabalhador
quando existem elementos que estimulam a cooperagdo ou a com-
peticdo.
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Figura 3 - Formas de gestao da organizacao do trabalho e a identida-
de do trabalhador

Organizacgdo do trabalho —real do trabalho

Espacgo de deliberagdo coletivo / \ Espago de manipulagdo coletivo

Relagdo de equidade Relagdo de desigualdade
Confianga Desconfianga
Cooperagao Competigdo e individualismo

Aprendizagem e promog¢ado

Desqualificagdo do pensamento
do pensamento

. ‘ Enfraquecimento ’
‘ Fortalecimento ‘
N d

H Identidade do trabalhador ‘

Fonte - elaborado pela autora com base na obra de Dejours (2012).

Mobiliza¢ao Subjetiva do Trabalhador a partir do Trabalho

As praticas profissionais objetivas e subjetivas destes individuos
os levam, portanto, a vivenciar momentos de sofrimento e prazer no
trabalho de forma dialética. Compreender estes construtos que influen-
ciaram direta e indiretamente a satide do individuo se faz, neste contex-
to, fundamental.

Da mesma forma que a gestdo do trabalho possui elementos que
se interpenetram e interagem, a mobilizag¢ao subjetiva do trabalho se
caracteriza por um permanente processo de relacao entre sofrimento
e prazer, gerando possiveis estratégias defensivas para que o individuo
consiga lidar com sua subjetividade no contexto da realidade objetiva
do trabalho.

Na abordagem psicodindmica do trabalho, segundo Dejours
(1992), as vivéncias de prazer e sofrimento funcionam como indicado-
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res de saude. Nesta teoria, o sofrimento e o prazer sdao provenientes de
uma relagdo especifica com o inconsciente, que se da em um tipo de
jogo entre pré-consciente e inconsciente, que negociam as relagdes de
prazer, de sofrimento, de desejo, a busca pela satide mental e fisica, em
uma abordagem psicossomatica.

As estratégias de defesas

As estratégias de defesa tém como fungao adaptar o sujeito as
pressoes de trabalho com o objetivo de conjurar o sofrimento. Diferen-
ciam-se dos mecanismos de defesa do ego por ndo serem interiorizados
e persistirem com a presen¢a de uma situagao externa. Para Rossi (2008,
p. 44), “as estratégias defensivas sdo modos de agir individuais e/ou co-
letivos que levam a eufemizagdo da percepc¢ao que os trabalhadores tem
da realidade que os faz sofrer”.

As estratégias de defesa coletivas organizam-se como regras
compartilhadas e por consenso e se formam com base em condi¢oes
externas do trabalho, que envolvem as relagdes intersubjetivas do co-
letivo de trabalho (ROSSI, 2008). Essas estratégias representam um
custo alto para o coletivo, sdo pacientemente construidas por seus
agentes e tém a propriedade de ter um funcionamento inconsciente
(DEJOURS, 2008).

Desse modo, as estratégias coletivas de defesa contribuem de
forma decisiva para a coesdo do coletivo no enfrentamento do
sofrimento engendrado pela pressdo da organizagao do traba-
lho. Elas possibilitam a estabilizagdo psiquica do trabalhador
e contribuem para a construgdo do sentido do sofrimento no
trabalho (ROSSI, 2008, p.44).

Uma estratégia coletiva de defesa, como por exemplo o isolamen-
to, pode propiciar o aumento da produtividade, a medida que foca a
atencdo e o tempo do trabalhador nos seus interesses individuais, reti-
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rando as distragdes que possam diminuir sua produgdo. Nessa situagao,
a defesa utilizada, provavelmente, resulta em aumento da produtivida-
de, o que faz crescer as chances de reconhecimento do trabalho, mas
também insensibiliza o trabalhador contra o que faz sofrer, e o que faz
seus colegas sofrerem, levando-o a uma condigdo de indiferenga com o
grupo. Os resultados decorrentes dessa situagao podem levar o traba-
lhador a alienagao, visto que a estratégia passa a ser vista como solu¢do
para seus constrangimentos no trabalho (medo de ser incompetente,
pressdao por trabalhar mal, conflitos interpessoais), conduzindo o tra-
balhador ao dominio da alienagao. Esse momento marca a passagem da
estratégia defensiva a ideologia defensiva, ou seja, o sujeito que até entdo
se orientava pela ordem da realidade, passa a orientar-se pela ordem do
imaginario (ROSSI, 2008).

Segundo Dejours (1992, 2006, 2008), os trabalhadores evitam
entrar em contato com o conteido das estratégias construidas, esfor-
¢ando-se para dissimula-las. O sofrimento no trabalho ¢ identificado
por meio da compreensao das estratégias defensivas ou da mobilizagdo
subjetiva, pois elas desempenham papel fundamental na adaptacao e
no ajustamento das necessidades dos trabalhadores as imposi¢des da
organizagdo do trabalho.

As estratégias de defesa individuais sdo também utilizadas pelos
trabalhadores para suportarem psiquicamente as pressoes de determi-
nadas formas de organizagdo do trabalho. O trabalho repetitivo, con-
forme Dejours (1992), leva os trabalhadores a confrontagéo, individual
e solitaria, das violéncias produtivas, em que mecanismos de vigilancia
e submissao estao presentes. Esse tipo de trabalho conduz a monotonia
e ao tédio, induzindo os trabalhadores a excluirem sua subjetividade
(pensamento e criagdo) que podem afetar sua cadéncia e, consequen-
temente, sua produtividade. Para conseguir enfrentar os constrangi-
mentos da tarefa repetitiva, o sujeito aliena-se na propria operagao e
na aceleracdo dos movimentos, com o objetivo de impedir a atividade
fantasmatica e criativa. Esta estratégia possibilita o enfrentamento do
tédio e da insatisfacdo da tarefa repetitiva, mas produz ganhos de pro-
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dutividade para a organizagdo e perdas de consciéncia do trabalhador,
levando-o a alienagao (ROSSI, 2008).

Nesse caso, o resultado do processo de alienagdo, favorece o
aumento da produtividade e pode levar o trabalhador para uma
armadilha, pois, ao ser produtivo, sera reconhecido, e este reco-
nhecimento o insensibiliza do seu sofrimento, reforcando o valor
da alienagdo, ignorando os limites do prdéprio corpo e banalizan-
do o seu sofrimento. Para ressaltar a poténcia desse fenémeno, o
reconhecimento geralmente conduz a uma recompensa financeira
que alimenta o componente ideolégico que permeia a sociedade
capitalista, produtiva e consumidora, justificando a elevagdo do
padrdo de vida e ocultando a consequente retracdo da autonomia
do pensamento.

Uma estratégia individual de defesa fortalece-se ao encontrar
suporte nas estratégias de defesa coletivas, as quais colaboram para o
sofrimento do trabalhador ao criarem uma falsa realidade que garante
a normalidade, mas ndo a saude. Essas estratégias, para funcionarem,
operam com base em certas premissas, e, dentre elas, destacam-se: a
negacdo dos seus sentimentos, a intolerancia com o sofrimento alheio,
a aceitacdo de um contexto de domina¢do do qual nao se pode desertar,
a mentira instituida pela a¢ao gerencial, o discurso cientifico das meto-
dologias organizacionais e o proprio processo de globalizagao, que se
transformou em um totalitarismo democratico generalizado (DEJOU-
RS, 2006).

O sofrimento dos trabalhadores é explorado com o objetivo de
incrementar o sistema produtivo. Para atingi-lo, as empresas estimulam
a continuidade do circulo vicioso que envolve tensao nervosa e produ-
tividade. Este processo da-se de modo que, quanto mais tensos, mais
agressivos, mais ansiosos e mais medrosos forem, mais os trabalhadores
se tornam produtivos (ROSSI, 2008).

Para Dejours (1992), o sofrimento psiquico ocasionado por fadi-
ga, tensao, nervosismo, ansiedade, depressao, dentre outros, potenciali-
za a produgdo e sao utilizados pelos gestores como técnica de gestdo de
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pessoas. O trabalhador, ao creditar para ele mesmo as causas do sofri-
mento vivenciado, julga-se ineficaz, fragil e impotente, e ndo os relacio-
nam com o enfrentamento real de perigos e riscos das tarefas.

Dependendo da gestao, o trabalho pode promover satide ou adoecer

Apesar da centralidade do trabalho em nossa vida atualmente, e
dos aspectos acima mencionados de sua importéncia para a construgao
de nossa identidade e inclusdo social, o trabalho, principalmente com as
novas formas de gestdo, possui uma face perversa, que se expressa em
numeros alarmantes de acidentes de trabalho e adoecimento a partir do
trabalho.

Para a OMS (2009), “Saude é um estado de completo bem-estar
fisico, mental e social, e nao meramente a auséncia de doenga”. E ainda,
“Saude mental é o equilibrio da personalidade considerada na sua glo-
balidade bio- psicossocial. A capacidade de pensar, se adaptar a realida-
de, capacidade de desempenhar fun¢des sociais, a capacidade de lidar
com a maior parte dos problemas do cotidiano. As perturba¢des men-
tais sdo doencas caracterizadas por perturbagdes de ordem emocional,
cognitiva e comportamental.”.

Dados da Organizagdo Mundial de Saude (OMS, 2014) indicam
que 2,02 milhoes de pessoas morrem a cada ano devido a enfermidades
relacionadas com o trabalho; 321.000 pessoas morrem a cada ano como
consequéncia de acidentes no trabalho; 160 milhdes de pessoas sofrem
de doengas nao letais relacionadas com o trabalho e 317 milhoes de aci-
dentes laborais ndo mortais ocorrem a cada ano. Isto significa que a cada
15 segundos, um trabalhador morre de acidentes ou doengas relaciona-
das com o trabalho e 115 trabalhadores sofrem um acidente laboral.

No Brasil, ocorrem 390 mil acidentes de trabalho, desses, 12 mil
deixam as pessoas incapacitadas para o trabalho permanentemente, ha-
vendo 7 a 8 mortes por dia. Com base nesses dados, torna-se importante
se pesquisar e analisar como essa iatrogenia poderia ser evitada ou mi-
nimizada, tendo em vista nossa principal tarefa enquanto psicélogos,
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que é a promocéo de a¢des que promovam a qualidade de vida no tra-
balho e previna doengas.

As fungdes do Gestor para a Psicodinamica do trabalho

Dejours, (2012a) descreve algumas fungdes do gestor, e, dentre elas,
destacam-se a coordenagdo, a organizagao, o estimulo a cooperagio e a
harmoniza¢ao do grupo. O gestor tem a responsabilidade de cuidar do es-
paco de deliberacio, tornando visiveis os modos operatorios de cada um.
Deve manter a confianga com escuta equitativa com a equipe, consciente
da importéncia dessa agao para a gestdo do trabalho e dos trabalhadores.
E ainda responsabilidade do gestor transmitir para os seus subordinados
as decisoes da direcao, e, também, com base no conhecimento do traba-
lho e dos trabalhadores, auxiliar a orienta¢ao doutrinal da empresa.

O gestor que consegue desempenhar estas fungdes constrdi espa-
¢os de discussao coletivos que podem promover possiblidades ao traba-
lhador de:

a) perceber a diferenca entre trabalho prescrito e real;

b) desvelar as armadilhas da organiza¢do do trabalho;

c) proteger-se de situagdes que provoquem alienagao;

d) ressignificar suas vivéncias relacionadas ao trabalho com a
intercompreensao propiciada pela troca de experiéncias com
outros trabalhadores inseridos em uma mesma organizagdo de
trabalho;

e) buscar a coopera¢ao, por meio da escuta equitativa e da con-
fianga no grupo, reduzindo o comportamento individualista e
promovendo a solidariedade;

f) obter o reconhecimento do grupo pelo seu engajamento ante
as adversidades do real do trabalho.

A descrigao dos beneficios da constitui¢ao do espaco de discussao
coletivo ndo tem o objetivo de esgotar os seus ganhos, mas de mostrar
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como ele pode constituir um caminho para interferir nessas situagoes,
desde que esteja instalada nesse espago a confian¢a necessaria para que
o coletivo possa estabelecer a cooperagio, e dela obter resultados posi-
tivos para sua relagdo com a organizagdo de trabalho, e o gestor desem-
penha importante papel nesse processo.

Partindo do pressuposto de que existe a possibilidade de mudanga
das situagdes de trabalho, uma vez que elas existem em virtude de deci-
sOes humanas, e ndo por uma fatalidade, buscou-se estabelecer as bases
necessarias para que a constitui¢do do espago de discussao coletivo pro-
mova essas mudangas.

O espago de discussdo pode ser um local apropriado para a con-
frontacdo de opinides, mediante a mobiliza¢ao subjetiva e coletiva
para identificacao dos impasses da organizagdo do trabalho, para o
estabelecimento da diferenca entre trabalho prescrito e o real, bem
como para o desvelamento das estratégias defensivas coletivas, que
ao auxiliarem os trabalhadores a operarem segundo a normalidade,
também impde uma alienacdo sobre a realidade de trabalho, impe-
dindo-os de agirem para modificd-la. E importante considerar que a
apreensdo dessas estratégias é feita por meio das falas indiretas dos
trabalhadores sobre o que os faz sofrer e o que lhes da prazer (DE-
JOURS, 2008).
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RESUMO

Este artigo investiga se ha uma relagdo entre a formagao académi-
ca dos novos gestores e a Clinica Psicodindmica do Trabalho, de Chris-
tophe Dejours, que tem como o objetivo a promulgagdo de discussoes
e agdes, que propiciem a manuten¢ido de um ambiente de trabalho sau-
davel. Por meio de uma anélise documental, e leitura exploratoria do
referencial bibliografico, objetivou-se desenvolver maior familiaridade
com o tema, além de melhor apresenta-lo ao leitor. Ainda que o Brasil
seja um pais onde se trata, teoricamente, bem a teoria da Clinica Psico-
dindmica do Trabalho, percebe-se que ainda ha muito o que avangar na
divulga¢ao da mesma, dentro das escolas de Administragao, para que
sirva de mote para uma melhor tratativa na organizagdo do trabalho das
empresas brasileiras.

Palavras-chave: Gradua¢dao; Administra¢do; Psicodindmica; Tra-
balho; Saude.
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INTRODUCAO

Discute-se em todo o mundo sobre o adoecimento no trabalho
cada dia mais, haja visto os inimeros artigos publicados nos mais diver-
sos sites, que tratam da administra¢do ou psicologia e até mesmo nos
que tratam de teorias mais holisticas. Outrora identificado com maior
énfase no aspecto fisico, o adoecimento atinge hoje o aspecto mental,
em escala crescente, conforme o modus operandi dos sistemas produti-
vos também foi mudando, resultado da migragdo do processo industrial
para a atual era da informagao.

Dos debates sobre adoecimento psiquico proveniente do local de
trabalho e vivenciados entre os autores, surgiu o objeto de discussdo
deste trabalho, sobre como vem sendo discutida a Psicodinamica do
Trabalho nas principais escolas de Administra¢ao do pais.

Neste trabalho descrevemos o surgimento e o desenvolvimento do
ensino de administracdo e o histdrico das faculdades de Administracao
no Brasil. Sera apresentado um breve histdrico da Clinica Psicodinamica
do Trabalho de Dejours e sua drea de atuagdo, além do contexto das
pressdes nas organizagoes e de como elas podem afetar a saide mental
do trabalhador.

Para iniciarmos apresentaremos o desenvolvimento das escolas de
Administragdo nos Estados Unidos, considerado o ber¢co da Adminis-
tragdo moderna, seguido da descrig¢ao deste panorama no Brasil.

1 O SURGIMENTO E O DESENVOLVIMENTO DO ENSINO DE
ADMINISTRACAO.

Algo observado durante a elaboragdo deste topico do trabalho,
foi a grande dificuldade de se encontrar material bibliografico para o
desenvolvimento do tema, uma vez que parece haver uma indiferenca
com a base histdrica da Administragdo nos cursos brasileiros, a ndo ser
o que tange o desenvolvimento das Teorias Classicas da Administragao.
Percebe-se também pouco material na lingua inglesa disponivel sobre
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o assunto, ou que tratem da histdria das escolas de Administragao tra-
¢ando um paralelo, geralmente, com os problemas enfrentados por tais
escolas nos dias de hoje. Como exemplo, citamos os artigos de alguns
poucos autores que focam seu trabalho na discussao sobre o ensino da
Administragdo, utilizados neste trabalho:

o Business Education in the United States — de Richard N. Rosett
- 1982;

o A brief and non-academic history of management education —
de J.C. Spender - 2016;

e Qual serd o futuro das fabricas de administradores? — De Ale-
xandre Nicolini - 2003;

e A formagdo do administrador no ensino de graduagdo: uma
reflexao — Paulo da Costa Lopes - 2006;

Rosett (1982)' nos apresenta que, provavelmente a vinda do en-
sino das técnicas administrativas aos Estados Unidos tenha acontecido
com a chegada dos peregrinos, que fundaram a escola Plymouth em
1635, um “transplante da prospera industria britanica” - tradugdo dos
autores.

Spender (2016) informa que, apesar do modelo americano ser o
dominante no mundo, a primeira escola aberta com fins do ensino da
Administragdo seja a Escola do Comércio, em Lisboa, surgida apds o
terremoto de 1755, com fins de treinar os funcionarios publicos no re-
colhimento de impostos e desembolsos, apesar de ja em 1727 ter-se no-
ticias do ensino das ciéncias administrativas na Alemanha.

Ja em 1880, os Estados Unidos contavam com 162 escolas de co-
mércio e negdcios, com 27000 alunos matriculados, sendo a formagao
administrativa também ofertada em escolas secundarias.

Outro grande momento para a formagao das escolas e faculdades
americanas em negdcios, foi logo apds a Guerra Civil americana, entre
1861-65, pois o foco do pais se voltou da agricultura para a industria e

1 Ascitagdes das obras de ROSETT e SPENDER foram traduzidas pelos proprios autores.
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o comércio, assim, por meio do Ato Morril de 1862, parte das terras e
recursos estaduais foram revertidos para a cria¢ao de faculdades, 76 ao
todo, além de ter beneficiado outras ja existentes (SPENDER, 2016).

Ainda segundo Spender (Ibid.): “A fundagdo da Escola Wharton
de Finangas e Economia em 1881, foi o principal evento na histdria no
ensino de gestao da América’, a escola que levava o nome de um po-
deroso industrial do pds-guerra, Joseph Wharton, mais tarde seria in-
tegrada a Universidade da Pensilvdnia. Um de seus reitores, Edmund
James, recebeu um financiamento da Associa¢do de Banqueiros Ameri-
canos, para ir a Europa e observar os métodos de ensino, em seu retorno
enviou um relatério que revolucionaria a grade de ensino, propondo
organizar o programa de ensino, possibilitando o aprendizado de disci-
plinas pertinentes as administragdes publicas e privadas, o que antes se
dava mais no aspecto publico, proveniente do modelo da escola came-
ralista®’, da qual se baseavam.

Ainda, segundo Spender (Ibid.) a Universidade de Harvard ini-
ciou, em 1908, seu curso de dois anos de gradua¢ao em Administragao
de Empresas, pois seu presidente William Eliot, se via pressionado pelos
banqueiros e magnatas das rodovias a prover o mercado de jovens com
aprendizado em gestao.

O primeiro reitor de Harvard, Edwin Gay, estava insatisfeito até
entdo com os métodos do ensino da Administra¢do, desenvolveu en-
tdo o método do caso, que consistia em coletar problemas factiveis e
leva-los a sala de aula para discussdo entre os alunos, este ainda é o
modelo de ensino da Harvard Business School (HBS) e que se espalhou
por diversas faculdades do mundo inteiro, sendo utilizado em diversas
abordagens (IKEDA et al., 2006).

A partir da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), houve uma
drastica queda no nimero de inscritos para Harvard, mas o ensino da
Administragdo Industrial, crescia por todo territério americano, devido
as mudangas sociais ocorridas e o surgimento dos sindicatos industriais,

2 ¥Nota dos autores: Sobre a Escola Cameralista, segundo Nascimento (“s.d.): “Sua atencdo se dirigiu
fundamentalmente ao estudo dos meios pelos quais se pode criar e administrar, a partir do patrimoénio
social, o patriménio publico. ”
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as relagoes de trabalho entraram para a grade curricular dos cursos. Em
1925, Elton Mayo era contratado pela Harvard Business School, devido
a sua pesquisa de Hawthorne, entre os anos de 1924 e 1927, sobre com-
portamento no trabalho, contribuindo fortemente para a consolidagiao
das relagdes humanas e do comportamento humano no curriculo das
escolas de Administracao (SPENDER, 2016).

Como citado por Spender (Ibid.), A educagdo gerencial é um
produto de seu tempo e as escolas de administragdo nao eram inde-
pendentes, fosse em sua forma de ensinar ou direcionar seus estudos.
Podemos compreender que diferente da escola europeia, que visava a
gestdo publica, a americana se fortaleceu na formacao da gestao priva-
da e com o desenvolvimento globalizado dos negdcios do pds-guerra o
modelo de ensino americano passou a dominar o mundo, modificando
até mesmo a escola europeia, que tinha o comerciante como uma classe
secundadria, até entdo.

Sobre a atualidade das escolas de administra¢ao, Spender (Ibid.),
nos apresenta:

Hoje, a educagdo gerencial é marcada pela heterogeneidade,
com uma longa heranga de filosofias conflitantes empilhan-
do-se para moldar seu estado ansioso. Ndo s6 as escolas ex-
pandiram o nimero de assuntos e métodos que abordam, mas
muitos membros do corpo docente sdo incentivados a usar
sua pesquisa e tempo de aula para promover seus proprios in-
teresses profissionais. (Pg. 06)

Segundo SPENDER (2016), os alunos deixaram de escolher as fa-
culdades pelo que elas podem lhe ensinar e passaram a escolhé-las pela
reputacao oferecida. Abrindo a possibilidade da criagdo de rankings
pela midia especializada, fortalecendo a impressdo de que a reputagdo
¢ mais importante do que o curriculo ofertado, entretanto, se as escolas
de gestao ainda se portarem desta forma, segundo é melhor deixar de
ensinar a gestao e passar a ensinar como se vestir e se portar.
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Ainda ha varias pesquisas a serem realizadas e muito a se evoluir no
ensino de gestdo, mas o importante é continuar a evoluir para se adequar as
mudangas, conseguir solucionar a problematica do ensino x pratica, recu-
perar o status de ciéncia e pensar se escolas de gestdo de paises em desenvol-
vimento deverao utilizar o modelo americano de gestdo, e como os Estados
Unidos e Europa, tratardo problemas crescentes, como a desigualdade em
suas escolas, qual seu real papel na sociedade, SPENDER(2016).

A seguir veremos como se deu o surgimento e desenvolvimento
das escolas de Administracao no Brasil, visando evidenciar diferencas e
semelhancas com o histoérico das escolas americanas, analisando a con-
cepcao das grades curriculares brasileiras.

1.1 Histdrico das faculdades de Administra¢io no Brasil.

Considerada recente, em relacdo aos Estados Unidos, a histdria da
escola brasileira de administragdo data praticamente das décadas de 30-
40, durante a Era Vargas, periodo de grande desenvolvimento no pais,
exigindo assim uma maior técnica e a presenga de administradores na
industria (JUNIOR E PINTO, 2012). Segundo Nicolini (2003, p. 45):

Os primeiros cursos que se tem noticia no Brasil datam de 1902,
quando passam a ministrar o estudo da Administracdo duas es-
colas particulares: no Rio de Janeiro, na Escola Alvares Penteado, e
em Sao Paulo, na Academia do Comércio. O ensino nao era regu-
lamentado, o que s6 veio acontecer em 1931, com a criagao do Mi-
nistério da Educagio e a estrutura¢io do ensino em todos os niveis.

Segundo Junior e Pinto (2012), com o advento da criagdo do Mi-
nistério da Educa¢do e Saude Publica, nos anos 30, ocorre entdo uma
maior organiza¢ao do ensino no Brasil, em todos os niveis. Por meio
do Decreto-Lei n° 20.158 de 30 de julho de 1931, ocorre a organizagdo
do ensino comercial, sendo criado a base para o ensino superior em
Administragdo e Finangas, que tinha inicialmente trés anos de duragio.
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Ainda em 1931 alguns empresarios e intelectuais paulistas criaram
o Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho (IDORT), considera-
da a primeira instituicdo da Ameérica Latina para treinamento em Admi-
nistragdo, visando a pesquisa com base na escola cldssica e cientifica da
Administragao e buscando solugoes para os problemas das organizagdes,
naquele momento. Com base na criagio do IDORT que tratava do se-
tor industrial brasileiro, o Departamento de Administragdo do Servigo
Publico (DASP) iniciava sua atuagdo com recrutamento e selecao para o
servico publico, por meio dos concursos, entre outras atividades confor-
me previsto no Decreto Lei n° 579/38 de 1938 (JUNIOR e PINTO, 2012).

O modelo para as escolas de Administracdo brasileiras foi todo
trazido dos Estados Unidos, principalmente quando na década de 40
houve uma “migra¢do” de estudantes e professores brasileiros aos Es-
tados Unidos e de representantes americanos ao Brasil, mais tarde esse
“intercambio” que visava a transferéncia de tecnologia ficou mais evi-
dente com a institui¢do, pelos governos americano e brasileiro, do Pro-
grama de Ensino de Administracdo Publica e de Empresas, que visava
a formagdo de professores nas diversas areas da Administragdo, promo-
vendo assim o desenvolvimento econdémico e social, iniciada com Var-
gas e continuada por Juscelino Kubistchek, promovendo a industrializa-
¢do e gerando demanda por profissionais (NICOLINI, 2003).

Assim no Brasil, temos a criacido de escolas referencias no ensino de
Administragdo de Empresas/Publica, conforme apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 - As primeiras escolas superiores de Administra¢io do
Brasil

Faculdade Estado Fundagao
Escola Superior de Administragdo e Negdcios - ESAN SP 1941
Fundagio Getulio Vargas - FGV RJ 1944
Faculdade de Economia e Administragdo - FEA-USP SP 1946
Escola Brasileira de Administracao Publica - EBAP RJ 1952
Escola de Administracio de Empresas de SP — EAESP SP 1954

Fonte: Organizado pelos autores.
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Os cursos de Administragdao no Brasil, formados em sua ampla
maioria por institui¢des universitarias, tinham por interesse desenvol-
ver o sistema de ensino e pesquisa, devido o amplo desenvolvimento
da gestdo e dos processos administrativos no pais. Um dos principais
motivos para a abertura de diversas novas escolas de Administracao é
citado pela Comissdo de Especialistas de Administragao (apud NICO-
LINT, 2003):

Um fator importante para a evolu¢ao desmedida do cresci-
mento da graduacao em Administracdo era que “a abertura
dos cursos apresentava-se vantajosa, uma vez que poderiam
ser estruturados sem muitos dispéndios financeiros” ... pois
ndo eram necessarios investimentos vultuosos em laborato-
rios sofisticados e nem qualquer outro refinamento tecnold-
gico. (Pg. 04)

Entretanto, este crescimento ndo manteve como caracteristica
o processo de producdo cientifica, uma vez atendida a necessidade
de formagdo de administradores ao passar do tempo além da cria-
¢ao de inimeros cursos em institui¢des privadas, em 1967 tinhamos
31 cursos de Administragdo, em 1998 ja eram 549 escolas. Assim, o
ensino de Administragao ficou durante 27 anos com sua legislacao
inalterada e a parte das mudangas ocorridas no mundo; sendo que
a necessaria reformulacao s6 foi proposta na década de 80, ocorren-
do oficialmente em 1991, mediante o Semindrio Nacional sobre
Reformula¢ao Curricular dos Cursos de Administracao (NICOLINT,
2003).

Por meio do I Encontro Nacional de Avaliacao dos Cursos em
Administragdo, em 1991, foi criada a Associagdo Nacional de Gradua-
¢do em Administragio (ANGRAD), que em parceria com o Conselho
Federal de Administracdo (CFA) visam a melhoria dos cursos de Ad-
ministragao, por meio da troca de experiéncia entre as diversas escolas
em diversos eventos em parceria com outros drgaos (ANGRAD, 2016).
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Para que entendamos o processo de atualizacao dos cursos
de Administragao no Brasil, veremos no proximo topico um breve
histérico de como se deu o desenvolvimento de sua grade curri-
cular.

2 O DESENVOLVIMENTO DAS GRADES DO CURSO DE ADMI-
NISTRACAO NO BRASIL.

Com a regulamentagdo da profissio de Administrador pela Lei
Federal n° 4.769, em 9 de setembro de 1965, e a criacio do Conselho
Federal e Conselhos regionais de Administracao, foi emitido o parecer
de n° 307/66, do Concelho Federal de Educagéo. Este estipulava o cur-
riculo minimo do curso com as disciplinas que deveriam ser cumpri-
das obrigatoriamente e algumas eletivas para complemento do curso,
considerando a realizagdo por seis meses de um estagio, além de prever
a carga horaria minima estabelecida de 2700 horas, permitindo assim
que o formando recebesse o titulo de Técnico em Administracao; este é
o primeiro ciclo de construgéo, véalido até 1993 (NICOLINI, 2003; JU-
NIOR E PINTO, 2012).

O segundo ciclo inicia-se com a reformula¢ao proposta pelo pare-
cer 433/93, regulamentado pelo Resolu¢do de n° 02/93, que permitia a
criagdo de habilitagoes especificas ao curso, permitindo que o curriculo
fosse melhor adequado as necessidades atuais, permitindo assim uma
formacdo mais generalista. Esta nova mudanga exigia que fosse cumpri-
da uma carga horaria minima de 3000 horas, divididas como apresen-
tado no Quadro 2:
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Quadro 2 - Divisao atual da grade curricular do curso de Adminis-
tracao.

Horas % do

do cidlo | total Etapa de Formagao Disciplinas

720 24% Basica e Instrumental | Direito, Matematica, Estatistica, Contabilidade,
Filosofia, Psicologia Sociologia e Informatica.

1020 34% | Formagao Profissio- | Teoria da Administragao, Adm. Mercadoldgica,
nal Adm. da Produgdo, Adm. de Recursos Huma-
nos, Adm. Financeira e Or¢amentdria, Adm.
de Recursos Materiais e Patrimoniais, Adm. De
Sistemas de Informacéo e Sistemas e Métodos.

960 32% | Disciplinas Eletivas e | Definidas pelas escolas.
Complementares.

300 10% | Estdgio Supervisio-
nado

Fonte: Organizado pelos autores com base em Junior e Pinto (2012).

Ocorre entao a mudancga da Lei de Diretrizes e Bases da Educa-
¢do Nacional (LDB), em 20 de dezembro de 1998, que estabelecia o fim
da vinculagdo da formagdo com o exercicio profissional, visando assim,
segundo Nicolini (2000, p.29): “assegurar maior flexibilidade e diver-
sidade na organizagao de cursos e carreiras, atendendo a crescente he-
terogeneidade, tanto da formagdo prévia, como das expectativas e dos
interesses dos alunos. ”

O terceiro ciclo ocorre a partir de 2 de fevereiro de 2004, quan-
do foram instituidas as novas diretrizes para o curso de Graduagdo em
Administragdo, em nivel de Bacharelado, para que as escolas de Admi-
nistracao as atendessem. Em 13 de julho de 2005, a resolu¢ao CNE/CES
4/05, Artigo 12, revogava as resolu¢does CFE n° 2 de outubro de 1993 e
a CNE/CES n° 1 e 2 de fevereiro de 2004. Sem a oferta de habilidades
especificas, e disciplinas que visavam uma complementa¢do ao nome
curso em determinado seguimento passam a ser ofertadas como parte
da grade, tendo esta validade até os dias atuais.

Observa-se que as atuais diretrizes dos cursos de Administragao,
levam as institui¢oes a elaborar projetos pedagdgicos mais flexiveis, de
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acordo com as demandas do mercado em que estdo inseridas, propi-
ciando uma maior empregabilidade aos seus alunos e locais, Junior e
Pinto (2012).

Segundo pesquisa realizada pelo Conselho Federal de Adminis-
tracao (CFA) com a Fundagdo Instituto de Administracao (FIA), em
2015, essa compreensdo é corroborada com boa parte dos alunos do
curso de Administragdo entrevistados, pois conforme resultado a ques-
tao: “O que mais influenciou na sua escolha do curso de Administracao?
- 3.206 alunos, ou 18,72% do total, marcou como resposta: “Formacao
generalista e abrangente” (CFA, 2015).

Essa fragmentacdo, para melhor estudos e compreensao das par-
tes, foi uma necessidade encontrada pelas escolas de Administragdo
para se adequarem a complexidade das organizagdes, que extrapola-
ram sua area de atuac¢ao, diversificaram operagdes e buscaram formas
de agregar valor ao seu produto, por meio da internacionalizagdo de
operagoes, por exemplo (NICOLINI, 2003); ainda sobre o mesmo as-
sunto, cita Lopes (2006, p.188): “A questdo fundamental é como pro-
ver as competéncias de gestao necessarias ao exercicio profissional do
administrador, nesse contexto de relagdes sistémicas complexas, in-
certezas e descontinuidade”

Para Nicolini (2003), esse processo de fragmentagdo acabou
por trazer consequéncias desfavoraveis como a especializagdo, a
possivel estagnacao da busca de conhecimento de alguns professores
que se tornam especialistas em sua disciplina e também uma falta de
conexdo entre as disciplinas, os professores e pesquisadores, dificul-
tando assim a compreensao e assimilacao da interdisciplinaridade na
sua formacao.

A evolugao da concepgdo sobre os cursos de Administragdo no
Brasil e no mundo atenderam a uma demanda advinda da Ldgica Eco-
ndmica, buscando desenvolver profissionais que pudessem atender ex-
pectativas de um mercado com foco no produtivismo e na competi-
¢do, estimulada pela livre concorréncia. Neste cenario o perfil do bom
administrador, seria alguém focado no incremento da produgéo e di-
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minui¢do dos custos. Outra marca relevante deste perfil, seria a de um
administrador que considerasse as pessoas como recursos para o atin-
gimento das metas organizacionais. De fato, as pessoas constituem a or-
ganizagao e é a partir delas, que se torna possivel a produgdo. Porém, a
forma como o trabalho esta organizado, podera constituir-se como fator
iatrogénico, ou proveniente da organizacao do trabalho, para a saude
mental do trabalho. Esta questdo, que discute o impacto do trabalho
sobre o psiquismo das pessoas ¢é relativamente nova, e data dos estudos
da década de 1970 sobre psicopatologia do trabalho na Franga. A partir
destes estudos e da crescente necessidade de compreender a interface
entre organizagdo do trabalho e saude mental deve-se analisar como
as grades curriculares comportam disciplinas, e teorias, que apresen-
tem e discutam estes temas, preparando o administrador para gerir um
ambiente de trabalho que promova a saude mental das pessoas neste
contexto.

Para compreender a relagdo subjetiva do homem com o trabalho,
faz-se necessario o entendimento de uma abordagem que investigue
este fendmeno a partir de um olhar multidisciplinar e que esteja com-
prometida com as consequéncias dos modelos de organizagao do traba-
lho e seus impactos na saide mental do trabalhador e ndo na adaptacao
deste as exigéncias do trabalho.

3 A CLINICA PSICODINAMICA DO TRABALHO

A Clinica Psicodindmica do Trabalho surge com base nos estudos
da Clinica e Psicopatologia do Trabalho, apds a segunda guerra mundial,
tendo como principais estudiosos Francoise Tosquelles, Paul Sivadon e
Louis Le Guillant, que fundou a disciplina Psicopatologia do Trabalho.
Seu objeto especifico era a analise clinica e tedrica das patologias men-
tais provenientes do trabalho, tendo como base um estudo realizado
com um grupo de telefonistas e mecandgrafos, que nao lhes proveram
de subsidios suficientes para definir um quadro de patologias mentais
destes trabalhadores, chegando-se a conclusao de que o trabalho nem
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sempre acarretava efeitos deletérios a saude mental dos trabalhadores
(ROIK e PILATTI, 2009).

A Clinica Psicodindmica do Trabalho torna-se uma abordagem
autdnoma a partir de 90 pelas maos de Christophe Dejours, e tem como
abordagem a “normalidade’”, deixa-se as doengas do trabalho em segun-
do plano, buscando compreender como alguns homens e mulheres con-
seguiam driblar as doengas apesar de toda pressao sofrida no ambiente
de trabalho (Dejours apud MENDES, 2007). Sobre a normalidade, nos
fala DEJOURS (2006, p.36):

A normalidade é interpretada como o resultado de uma com-
posicdo entre o sofrimento e a luta (individual e coletiva) con-
tra o sofrimento no trabalho. Portanto, a normalidade ndo im-
plica 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 “normaliza¢do” pe-
jorativa e desprezivel, obtida pela “interioriza¢ao” da domina-
¢do social, e sim o resultado alcan¢ado na dura luta contra a

desestabilizagdo psiquica provocada pelas pressoes do traba-
lho.

Para MENDES (2007, p. 65):

A clinica do trabalho de algumas questdes centrais. Interessa
saber como ter acesso ao invisivel, como aprender a pratica do
trabalho vivo, a mobilizagdo para o fazer, o engajamento da
inteligéncia, do saber fazer e da subjetividade ...¢ a escuta do
sofrimento, a elaborag¢ao, que levem o trabalhador a recuperar
sua capacidade de agir, resgatando a sua emancipagdo como
sujeito.

O lancamento do livro A Loucura do Trabalho aconteceu no
Brasil no ano de 1987, tornando-se referencial para os pesquisa-
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dores da drea. Entretanto, no Brasil ¢ muito comum o uso da PdT
por profissionais das areas juridicas, saide e engenharia, para a
transformacdo da organiza¢do do trabalho, enquanto a clinica ¢
pouco conhecida, o que ja acontece a varios anos na Franga (De-
jours, 2017).

Com o langamento do livro de Dejours, uma nova perspectiva se
formou sobre a PAT no Brasil, principalmente sobre como a organiza-
¢ao do trabalho, além do modelo de gestdo, operam sobre a saude psi-
quica dos trabalhadores, contando com a incorporagdo de teorias da
sociologia do trabalho (Merlo e Mendes, 2009). As obras de Dejours,
delimitam cronologicamente e evolutivamente a tratativa da PdT, como
apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Fases da Psicodinamica do Trabalho e obras de Christo-
phe Dejours

Data Publicagio
Fase Publicagio no Brasil Obra Abordagem
Ainda denominada de Psicopato-
A loucura logia do Trabalho, tem foco sobre
do trabalho: | © sofrimento no confronto do
1° fase 0 trabatho: | yjeito-trabalhador com a orga-
1980 1987 estudosda |V &
1980 R K niza¢do. Buscava compreender a
psicologia L .
do trabalho estratégias defensivas dos traba-
lhadores contra o sofrimento em
um modelo produtivo Taylorista.
Momento de criagdo e construgio
1995 1999 O fator hu- | de uma abordagem pioneira nos
mano estudos do trabalho.
Trata de forma dialética do pra-
zer-sofrimento, em todo contexto
2¢ fase Christophe | de trabalho, e as estratégias dos
Dejours: Da trabalhadores de manter a satde e
i _ | produtividade. A busca do prazer
1950 1993 2004 ps‘lc(‘)pat‘olo P trabalho. Enf t Pb h
glaaP51co_ no trabalno. £n Oque no trabalnho
dinimica do | real e na identidade do trabalha-
trabalho. | dor. O desafio da psicodinamica
em modificar o sofrimento e nio
o eliminar.
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A banaliza- | Propagagdo da psicodindmica
1998 1999 ¢do da injus- | como abordagem cientifica, que
tica social. | explica os efeitos do trabalho so-
Preficio da | Pre as patologias psiquicas e sau-
134 edicio de do trabalhador. Foco nido esta
do livro Da | Mais no prazer e no sofrimento
2000 psicopatolo- | €™ si, mas como essas vivéncias
gia a psico- | Assumem um papel estratégico,
dinamica do | Provocados pelas novas formas de
trabalho. | Organizacdo do trabalho. Defesas
coletivas e cooperagdo. Investi-
N ouvel{e mento e engajamento no trabalho.
34 fase formfas d‘ 0T~ | Enfase nas consequéncias sociais
1990 ganisation | 4, confronto entre organizagio
du travail | 4, trabalho, sofrimento e acdo.
- Dias el lésions
atuais. 2000 par efforts
répétitifs:
approche par
la psycody-
namique du
travail.
L évaluation
du travail a
I’épreuve du
2003 réel: critique
des fonde-
ments de
I'évaluation.

Fonte: Organizado pelos autores, com base em MENDES (2007).

Para ALDERSON?*(2004) a psicodindmica do trabalho tem
trés premissas tedricas, que permitem uma melhor analise sobre o
sujeito, o trabalho e o social e que sdo imprescindiveis para a saude
mental:

e Primeira premissa: a busca da realizagdo — em cada individuo
habita o desejo de possuir uma identidade, de contribuir com
o social ou para o bem comum. Se na organizagao do trabalho
¢ observado rigidez, hd acumulo da tensao psiquica, que leva o
trabalhador a desenvolver transtornos emocionais, entretanto,

3 Tradugao de ALDERSON realizada pelos autores.
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se ocorre o oposto, atendendo aos anseios psicologicos do in-
dividuo, ocorre o equilibrio desejado.

e Segunda premissa: baseada no trabalho prescrito e real - se a
organizagdo permite ao individuo autonomia em seu investi-
mento subjetivo na realizagdo do trabalho, que lhe ¢ exigido,
possibilitando assim novas formas de fazer, isso lhe trara iden-
tidade e auto realizagdo. O excesso de requisitos e controles
gera sofrimento.

e Terceira premissa: trata do reconhecimento - o juizo ne-
cessario do outro, frente um trabalho coletivo ou a socie-
dade a qual o individuo pertenga. Ha dois tipos de julga-
mento do trabalho: o utilitario e o julgamento de beleza.
Utilitario, ou de valor, quando é obtido o reconhecimento
na linha vertical da relacdo, pelos superiores ou subordi-
nados e pelos clientes quando se observa resultado. A juizo
de beleza é obtido em linha horizontal, pelos pares, no tra-
balho ou na sociedade.

Como cita Dejours (et al. 2017), poucos conhecem os traba-
lhos desenvolvidos pelos principais teéricos da psicopatologia do
trabalho, mas todos ouvimos falar sobre as pesquisas sobre estresse
no trabalho e a sindrome de burn out, por meio das mais diversas
midias. Isso implica que a Clinica Psicodinamica do Trabalho nao
seja mera teoria, mas que também ¢ pratica, desenvolvida princi-
palmente em dois terrenos: no organizacional, buscando melhores
possibilidades de deliberagao coletiva em prol de um restauro de for-
as e na realizacao pessoal; além dos consultdrios, onde se realizam
os atendimentos aos pacientes que sofrem de psicopatologias prove-
nientes do trabalho.

Apresenta-se uma melhor divisdo dos aspectos estudados pela
Psicodindmica do Trabalho de Dejours, no Anexo IV, em um quadro
com a divisdo das categorias de analise da PDT.
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2.1 Prazer, Sofrimento e a Organizacao do Trabalho.

Segundo MENDES (2007), as novas formas de organizagiao do
trabalho tém se caracterizado por contradi¢des nos seus objetivos, regras
e controles. Nao deixando claras as exigéncias do trabalho, tornam mais
propensas as perdas individuais, e desestabilizam o coletivo de trabalho.
No Brasil percebe-se um modelo organizacional que mistura o processo
Taylor-fordista com modelos de estruturagao, ditos flexiveis, modelo
proprio de paises periféricos do capital, que acabam reunindo em um
unico ambiente agressdes fisicas e emocionais aos seus trabalhadores,
potencializando um resultado organizacional negativo (Merlo e Mendes,
2009).

Segundo ROIK e PILATTI (2009, p.1): “As vivéncias de prazer
e sofrimento sdo entendidas como o sentido do trabalho, sua analise
possibilita o entendimento da dinamica organizacional.”

Esse sofrimento é caracterizado pelas inconformidades existentes
entre expectativas organizacionais e as do individuo, o que Dejours
define também como trabalho prescrito e real, além de outros fatores,
como falta de reconhecimento, sobrecarga, trabalho insalubre e até
mesmo a patologia da solidao, ou da falta de reconhecimento, estuda
por Dejours (BUENO e MACEDO, 2012; DEJOURS, 2006 ).

O foco da clinica do trabalho é compreender quais sdo as
estratégias, individuais e coletivas, desenvolvidas para o enfrentamento
dos patégenos do ambiente de trabalho, buscando a fonte de prazer no
mesmo. (ROIK e PILATTI, 2009). Sobre tais estratégias nos fala Dejours
(2006, p. 35): “Se o sofrimento nado faz acompanhar de descompensa¢do
psicopatologica (ou seja, de uma ruptura do equilibrio psiquico que se
manifesta pela eclosio de uma doeng¢a mental), é porqué contra ele o
sujeito emprega defesas que lhe permitem controla-lo.”.

Dejours (1995)*, cita que, a inteligéncia no ambiente de traba-
lho, no processo de defesa contra o sofrimento, o ego nado permanece
passivo, defende-se, consistindo esta defesa até mesmo em driblar regu-

4 Traduzido pelos autores.
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lamentos, regras e procedimentos, o que também leva a um sofrimento
pela necessidade de fazé-lo e 8 uma ambivaléncia emocional.

E objeto da clinica do trabalho, a transformagio da organizagio
do trabalho, por meio de uma deliberagdo coletiva, para que se possi-
bilite a realizagdo individual. Para a Clinica Psicodinamica do Trabalho
isso ¢ possivel mesmo nos ambientes mais precarizados, desde que, seja
oferecido ao trabalhador trés condigdes: mobilizagao da inteligéncia
pratica, do espago publico de fala e da cooperagdo (Mendes, 2007).

A inteligéncia pratica é a capacidade de improviso frente as
adversidades, diante da atividade prescrita pela empresa, poupando o
uso da forga. Isso, mediante o respeito a hierarquia, por sua utilidade,
e reconhecimento pelos pares, mediante sua beleza; isso, ocorrendo
em um espaco aberto e publico a fala, constituido pelos trabalhadores,
onde ainda é possivel a criagdo conjunta e coordenada de novas ideias,
servicos e/ou produtos, por meio da cooperagao (Mendes, 2007).

Os espagos publicos de discussdo, coletivos, permitem a tratativa
do sofrimento no ambiente de trabalho, confrontando-o, possibilitando
seu julgamento, propiciando ao trabalhador pensar e agir com liberdade,
ressignificando tal sofrimento. Porém, cabe ao clinico da psicodinamica
do trabalho, ndo s6 o embasamento tedrico da psicanalise, mas também
compreensdo da base tedrica do trabalho, compreensdo dos processos
grupais (Martins e Mendes, 2012).

Para FLEURY (2013), os espagos de discussao coletivos, vem
sendo cada vez mais utilizados nas pesquisas dos clinicos da PdT, como
uma abordagem mais intervencionista, substituindo assim as entrevistas
semiestruturadas que eram utilizadas para avaliar as categorias da PdT.
Sem o favorecimento destes espagos o reconhecimento entre os pares
fica limitado, ndo ocorre reflexdo sobre a rela¢do individuo x trabalho,
ndo ha compartilhamento da inteligéncia pratica, o que causa o aumento
do sofrimento no trabalhador.

Para Dejours, os espagos de discussido coletivos, permitem
a identificacdo das estratégias coletivas de defesa, possibilitando
por meio da organizacdo, das relagdes e das condigdes de trabalho,



A FORMAGAO UNIVERSITARIA DOS GESTORES E A SAUDE MENTAL DOS TRABALHADORES: UMA 265
ANALISE SOB O OLHAR DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

a ressignificacdo do sofrimento vivido nas organizag¢des, além de
possibilitar ao trabalhador melhor percep¢do sobre ele mesmo,
favorecendo a emancipagdo e a intervengdo do grupo nos fatores que
carecem de melhoria na organizagao do trabalho (Fleury, 2013).

A cooperagdo aparece na clinica do trabalho, diretamente ligada
aos espacos de discussdo, como forma de enfrentamento coletivo do
sofrimento, como construgdo conjunta de resultados, mas que também
deixa claro a necessidade de engajamento do individuo com o trabalho,
baseia-se também na necessidade que temos de ser tteis para os outros.
E produto da mobilizagdo das inteligéncias individuais e da articula-
¢ao de talentos, assim como da confianga e solidariedade (Djours, 2012;
Mendes, 2007). Para DEJOURS (2012) ha duas formas de se mobilizar
a cooperacdo, seja pela vontade do individuo de se envolver e um tra-
balho coletivo, ou, pela presenga do medo e da ameaca, entretanto, esta
segunda situacdo propicia que a convivéncia ndo resista e os espagos
informais desaparecam.

Mas para que a cooperagao exista, € necessario que exista respeito
a auto expressao, autenticidade, valorizacao e reconhecimento da marca
pessoal e a equidade quanto o julgamento dos outros, pois nesse espago
as crengas, experiéncias, desejos e valores, sdo publicamente declaradas.
E necessério reconhecer que o desempenho coletivo é maior que a soma
dos desempenhos individuais, logo as oportunidades sublimatdrias,
muito comuns nessa espécie de a¢do, necessitarao de tratativa imediata
para que nao ocorram em patologias que contaminem o processo
(Mendes, 2007).

Sobre os gestores que nao propiciam este ambiente combativo ao
sofrimento, se suas organizagoes, cita FLEURY (2013, p. 106):

...s30, na maioria das vezes, alienados, seduzidos pelo a sua
virilidade, a sua coragem de fazer o que deve ser feito para
garantir uma vitdria na guerra econoémica a qual acredita ter
sido convocado. O comprometimento da identidade do ges-
tor, ao participar dessa fantasia, leva-o a desenvolver agdes
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que, coerentes com sua alienagao, promovam 0 mesmo em
seus grupos de trabalho... Essa metodologia requer gestores
que aceitem sua fragilidade como seres humanos, que sao fa-
liveis.

Os gestores tém seu papel muito bem definido dentro da PdT e da
organizagao do trabalho, sendo agentes da organizacionais, necessitam
conhecer, compreender e aplicar a teoria da PdT, como possibilidade de
refrear o surgimento do sofrimento, promovendo o prazer do trabalho,
revertendo assim problemas sérios enfrentados atualmente pelas
organizagdes. Como apontado por DEJOURS (2012, p.208):

Retomar a condugdo sobre as ciéncias da gestdo significa
reintroduzir a perspectiva das ciéncias do trabalho na direciao
das empresas, acordando-lhe o estatuto de referéncia decisiva
para justificar as novas escolhas organizacionais a serem fei-

<«

tas.

Nesse processo de prevencdo do sofrimento no trabalho, com
base na mobilizagio da inteligéncia, dos espagos de discussdo e da coo-
peracdo, ¢ importante para o do gestor o saber ouvir, e o de arbitrar, por
meio de argumentagdo embasada na deliberagao coletiva, sua tomada
de decisao. O reconhecimento necessario ao gestor, no processo dis-
cutido pela clinica psicodinamica do trabalho, é obtido através de uma
autoridade proveniente do saber-fazer, ou agir, do outro e ndo sobre seu
eu (Dejours, 2012).

O reconhecimento do trabalho, pelo lider e pelas partes, é outro
fator decisivo na dinamica da mobilizagdo subjetividade, inteligéncia e
personalidade no trabalho, o que reconhecemos como “motivagao no
trabalho”, desempenhando papel fundamental para a transformacio
do sofrimento em prazer. Quando ha reconhecimento do trabalho,
os efeitos tidos como patdgenos, como a pressdo, angustia, desanimo,
duavidas, entre outros, tomam sentido real, tomando dimensoes positivas
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e prazerosas ao trabalhador como alivio, leveza, identidade e realizagdo
do ego; quando nao ocorre, porém, este reconhecimento o individuo se
torna refém dos patégenos e consequentemente do sofrimento (Dejours,
2006).

O prazer no trabalho (identidade, realizagdo, reconhecimento e
liberdade) emerge com sua identidade, quando se é possivel criar, inovar,
socializar e transformar o trabalho; isso permite ao trabalhador criar
estratégias para o dominio de seu proprio trabalho (Mendes, 2007).

O sujeito devera lidar com suas vivéncias de fazer e sofrimento
no trabalho advindas da diferenca irredutivel entre trabalho prescrito e
trabalho real. A possibilidade de ressignificar as vivéncias de sofrimento
ocorrera na medida em que a organiza¢ao do trabalho permita que o
trabalhador possa vivenciar o sofrimento criativo e ndo aprisionar-se
no patogénico. Ou seja, a organizag¢ao do trabalho ira definir os desti-
nos no sofrimento no tabalho. Quanto mais ela estiver configurada de
forma rigida, menores serdo as possibilidades de ressignificagdo, o que
implica prejuizos na identidade do trabalhador e este enfraquecimento
da identidade comprometera sua capacidade produtiva, criativa e por
fim sua saide mental. Estas relagoes devem ser conhecidas pelos gesto-
res ainda em sua formacao para habilita-lo a lidar com estes elementos
que configuram a realidade do mundo do trabalho e apesar de menos
visiveis que numeros e dados, influenciam os resultados da organizacao
e a saude do trabalhador.

2.2 O contexto das pressdes nas organiza¢des e das doengas prove-
nientes do trabalho.

Conhecemos o significado de trabalho por meio das mais diversas
ciéncias, ora conflituosas ou interdependentes entre si em seu significado,
mas geralmente mal questionamos sobre o seu significado para o homem,
que o pratica desde sua ancestralidade estabelecendo suas condigoes so-
ciais, participe no processo de transformacao e cientificacao do processo
de trabalho durante a Revolugdo Industrial e que, ainda hoje, enfrenta um
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novo paradigma empresarial, tomando por base um processo que torna
imaterial e/ou intelectual grande parte do trabalho realizado pelo homem,
principalmente nas organizagdes (KANAANE, 2014, p.13-14).

Dejours (2004, pg. 24) buscando ausentar o conceito de trabalho,
da relagao geralmente tipificada nas demais ciéncias, com a relagao sa-
larial, nos define trabalho como:

...0 trabalho é aquilo que implica, do ponto de vista humano,
o fato de trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento do
corpo, a mobiliza¢ao da inteligéncia, a capacidade de refletir,
de interpretar e de reagir as situagoes; é o poder de sentir, de
pensar e de inventar, etc.

Assim, percebemos a importancia que o trabalho assume na vida
do homem, como ser social que é. G. Friedmann (apud. KANAANE,
2014, pg.17) lista algumas dos aspectos desta importancia, sao eles:

e Aspecto técnico, que implica questdes referentes ao lugar de
trabalho e adaptagao fisioldgica e sociologica;

e Aspecto fisiologico, cuja questio fundamental se refere ao
grau de adaptagdo homem-lugar de trabalho — meio fisico e ao
problema da fadiga;

e Aspecto moral, como atividade social humana, considerando
especialmente as aptiddes, as motivagdes, o grau de conscién-
cia, as satisfagOes e a relagdo intima entre atividade de trabalho
e personalidade;

e Aspecto social, que considera as questdes especificas do am-
biente de trabalho e os fatores externos (familia, sindicato, par-
tido politico, classe social, etc.);

e Aspecto econdomico, como fator de produgio de riqueza, ge-
ralmente contraposto ao capital, e unido em sua fun¢io a ou-
tros fatores: organizacdo, propriedade, terra.
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A partir dos anos 80 e 90, houve uma crescente nos consultérios
médicos de doencas que acometiam os trabalhadores que realizavam
atividades laborais mais manuais, ou com alguns gastos energéticos, fa-
zendo crescer assim a preocupag¢iao com a saude psiquica no trabalho,
levando-se a considerar estas doencas na Classificacao Internacional de
Doengas (CID-10), pelo Ministério da Satude, no Brasil( por meio da
Portaria n° 1339/GM, de 18 de novembro de 1999) e pelo Ministério
da Previdéncia Social (Decreto n° 3048, de 1999), evidenciando assim
a complexidade e relagdo entre o processo saide/doenca no trabalho
(SILVA et al.2010).

Nelson e Quik (2012, p.109), nos apresentam que as fontes de es-
tresse no trabalho sdo constituidas por “demandas do trabalho” e as “de-
mandas nao relacionadas ao trabalho”, como demonstrado no Quadro 4:

Quadro 4 - Demandas relacionadas e nao relacionadas ao trabalho.

Demandas relacionadas ao trabalho

Demanda de tarefas Demandas de papéis
Mudanga Conlflito de papéis
Falta de controle o Interpapéis
Progresso na carreira . Intrapapeis
Novas tecnologias o Pessoa-papel
Pressoes de tempo Ambiguidade de papéis

Demandas interpessoais Demandas fisicas

Toxinas emocionais
Assédio sexual
Lideranga fraca

Ambientes externos
Atividades extenuantes
Substancias prejudiciais
Viagens de longa distancia

Demandas nio relacionadas ao trabalho

Demandas do lar

Demandas pessoais

Expectativas familiares
Cuidado com filhos/disponibilidade de creches
Cuidado dispensado aos pais

Vicio em trabalho
Trabalho civico e voluntario
Eventos traumaticos

Fonte: Nelson e Quik (2012, p. 109)

Uma pesquisa realizada pela Universidade de Brasilia e o Instituto

Nacional de Seguridade Social, aponta que 48% dos trabalhadores, que
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se afastam por mais de quinze dias do trabalho, sofrem com algum tipo
de transtorno mental e que o nimero de auxilio-doenga concedido por
conta da depressao cresceu 6% entre 2012-13, totalizando 81.845 con-
cessoes (UNB, 2014).

Em relatério emitido no ano de 2013 o Organizagdo Internacional
do Trabalho — OIT (2013):

e 2,34 milhdes de pessoas morrem anualmente em virtude de
doengas e acidentes do trabalho;

e No periodo de um ano ha ocorréncia de 160 milhées de casos
de doengas relacionadas a atividade profissional;

e Em 2011, o Japao, indenizou 325 casos de perturbagido mental;

e Na Gra-Bretanha, dos 1.073.000 casos de doengas notificadas,
428.000 correspondiam as doengas relacionadas com estresse,
depressao e ansiedade;

e E que, as doencas profissionais causam prejuizo da ordem de
4% de todo o PIB mundial, cerca de 2,8 bilhoes de ddlares.

O Brasil é citado no mesmo relatério como um dos paises, mem-
bros da OIT, que melhoraram seu sistema de seguranca social, afim de
fornecer melhores dados sobre o ocasionamento de doencas do traba-
lho. No 2° Boletim quadrimestral sobre Beneficio por Incapacidade, do
Ministério da Previdéncia Social - MPS (2015), que trata do afastamen-
to do trabalho de homens e mulheres da iniciativa privada, foram apon-
tados os seguintes dados:

e 78% dos casos de afastamento sao por solicitagdo do auxilio
doenga;

e Houve crescimento de 69% na quantidade média de empregos,
entre 2004-2013;

e A concessdo do auxilio doenga cresceu, proporcionalmen-
te as vagas de emprego ocupadas, na ordem de 36%, entre
2004-13;
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e Para o grupo do CID F (Transtornos Mentais e comportamen-
tais), houve crescimento geral na concessdo de beneficios, no
total de 28%.

Dentro do fator lideranga, ligado ao fator estresse no trabalho
Nelson e Quik (2012) nos apresentam:

Fraca lideranga organizacional e estilo gerencial exigente sao
as principais causas de estresse no ambiente de trabalho. Os
funcionarios que se sentem seguros sob uma lideranca forte
e diretiva podem se tornar ansiosos com um estilo de gestao
aberto e auto direcionado. Aqueles mais confortaveis com li-
deres participativos podem se sentir reprimidos por um estilo
diretivo.

Ainda, segundo Nelson e Quik (2012) é importante lembrar que
existe o estresse positivo e estresse negativo. O “eustresse”, soma das pa-
lavras “euforia + stress”, ¢ uma resposta positiva aos desafios gerando
uma carga de energia que direciona o individuo na conquista de um ob-
jetivo, busca de um significado. Ja o “distresse”, soma das palavras “mal/
defeituoso + stress”, é a forma mais extrema do estresse, que pode levar
o individuo ao esgotamento, ou até mesmo ao karoshi, que do japonés
significa: “morte por excesso de trabalho”

A OIT, solicitou uma “urgente e vigorosa” campanha mundial
para vencer a elevagdo do nimero de doencas associadas ao trabalho.
Segundo seu diretor Guy Ryder (apud OIT, 2013), ha um alto custo
nas doengas ocupacionais, na vida dos seres humanos, que arruinam a
producdo nas organizagoes e a vida pessoal e social destes individuos,
aumentando também os custos médicos, para os planos de satde orga-
nizacionais, como também para os estados.

Entendamos que o trabalho nao é fator apenas de problemas e
dissabores, origem de problemas fisicos e mentais, pois o desemprego
tem possibilidade de causar danos tdo quanto, ou piores, os inimeros
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problemas organizacionais, pois o trabalho ainda ocupa espago impor-
tante na manutencao social, na producao de riquezas e na construgdo de
uma identidade (DEJOURS et al, 2017).

3 METODOLOGIA.

Para elaboracao deste trabalho os autores, valeram-se, de uma
analise e leitura exploratéria do referencial bibliografica-documen-
tal, visando desenvolver maior familiaridade com o tema proposto,
além de melhor apresenta-lo ao leitor. Os procedimentos técnicos,
apresentam o material de cunho tedrico levantado, tanto dos livros
fisicos, artigos cientificos publicados, ou paginas online, que tratam
dos assuntos mencionados neste trabalho, visando desenvolver uma
aproximacgao conceitual que possibilite uma melhor analise teoria x
realidade (GIL, 2012).

Estabeleceu-se como o universo da pesquisa as quinze me-
lhores escolas de graduagcao em Administracdo de Empresas do
Brasil, definindo-se que nossa amostragem seria ndo-probabilis-
tica (GIL, 2012), obtivemos as informacgdes por meio do ranking
informados pelos sites das institui¢cdes citadas abaixo, os referi-
dos sites constam no referencial bibliogréfico e nos Anexos I, II
e 111, deste.

¢ Guia do Estudante 2015 — Graduagdo em Administragao - Da-
dos do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - ENADE - 2013

e Ranking Universitario Folha 2015 - Graduagdo em Adminis-
tracdo

Além de termos optado por priorizar, ainda que nao fosse neces-
sario caso estivessem no ranking, as mais antigas escolas de Adminis-
tragdo no Brasil, ja informadas no referencial teérico deste trabalho, in-
cluindo ainda, as duas maiores, e mais antigas institui¢des do estado de
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Goias, ainda que nao estivessem citadas no resultado das pesquisas de
avaliagdo anual de cursos, por se localizarem no estado onde residem os
autores.

Assim, consideramos a amostra de quinze faculdades de Admi-

nistragdo, representadas no Quadro 5, como segue:

Quadro 5 - Amostra das escolas de Administraciao pesquisadas.

Fundagio Alvares Penteado - FAAP

Faculdade de Administragdo, Economia e
Contabilidade da USP - FEA

Escola de Administra¢do de Empresas de
Séo Paulo - Fundagio Getulio Vargas - FG-
V-EAESP

Escola Brasileira de Administracao Publica e
de Empresas - FGV-EBAPE

Instituto de Ensino e Pesquisa - INSPER

Universidade Presbiteriana Mackenzie

Pontificia Universidade Catdlica de Goias —
PUCGO

Universidade de Brasilia - UNB

Universidade Federal da Bahia - UFBA

Universidade Federal de Goias - UFG

Universidade Federal de Minas Gerais —
UFMG

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
- UFRGS

Universidade Federal do Rio de Janeiro —
UFR]

Universidade Federal de Santa Catarina -
UFSC

Universidade Estadual Paulista - Julio de
Mesquita - UNESP

Fonte: Criado pelos autores.

Uma vez determinada a amostra da pesquisa, quanto aos procedi-
mentos técnicos, os autores partiram para a analise das grades dos cur-
sos de Administracao, das referidas faculdades. Tais Grades Curricula-
res foram encontradas e retiradas dos sites das institui¢oes pertencentes
aamostra, e, nos casos onde a instituicdo nao disponibilizava, ou nao foi
localizado pelos autores, os mesmos encaminharam e-mail solicitando
informacgdes do material de analise.

Inicialmente, buscamos identificar nas grades curriculares as dis-
ciplinas correlatas com o objeto de estudo, voltadas para o estudo de
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temas relacionados a Psicologia Organizacional, Recursos Humanos e
Seguranga e Satude do Trabalho, e que pudesse evidenciar o estudo de
qualquer topico que relacionado a teoria da Clinica Psicodindmica do
Trabalho.

Uma vez identificado os topicos relacionados a PdT, em qualquer
uma das disciplinas ofertadas, evidenciamos as mesmas no quadro apre-
sentado na Apresentacao e Andlise dos dados, deste, citando o nome da
faculdade ofertante, se participava da grade obrigatoria ou eletiva/opta-
tiva e o nome da disciplina.

Quanto a predominancia no uso do referencial teérico de Chris-
tophe Dejours, justifica-se por este ser o fundador da Clinica Psicodi-
nadmica do Trabalho, além de observarmos em quase todas as demais
obras pesquisas, forte embasamento em sua obra, ndo desconsiderando,
entretanto, citacdes e consideragdes dos demais autores.

3.1 Objetivo geral e especificos.

Nosso objetivo geral é o de evidenciar se as faculdades de admi-
nistra¢do estao abordando os estudos, sobre a Clinica Psicodindmica do
Trabalho, de Christophe Dejours, em suas grades curriculares, prepa-
rando seus futuros gestores para um maior entendimento sobre a satde
mental no ambiente de trabalho.

Além de termos como objetivos secundarios:

e Apresentar se o objetivo principal deste trabalho é atendido na
amostra definida;

e Oferecer ao leitor um breve panorama da historia das escolas
superiores de Administracao;

e Observar como se deu e como esta se desenvolvendo a grade
curricular do curso de Administra¢ao no Brasil;

e Repassar ao leitor, principalmente aos nao-psicologos, um
pouco de informagéo sobre a Psicodinamica do Trabalho, e sua
conexao com o mundo da gestdo;
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e Compreender neste contexto, qual a possibilidade da forma-
¢do de novos gestores, atentos e conscientes, na prevencao das
doengas relacionadas ao ambiente de trabalho.

3.2 Procedimento

A elaboragao deste se da por meio de uma pesquisa exploratdria,
de forma a se tomar conhecimento e familiaridade com o tema. Por
meio de um estudo documental, possibilitando o levantamento de
dados e informagdes pertinentes por meio de leitura do material
bibliografico, ou do material pertinente as institui¢des que serviram
como amostra.

3.3 Hipotese.

As hipoteses levantadas, na elaboragao deste artigo, embasadas
em todo o referencial teérico, na pesquisa realizada e quanto aos obje-
tivos levantados sao:

e Nos cursos de Administragdo, como pode ocorrer em outros
cursos superiores, a grade curricular, na maioria das institui-
¢Oes, visa apenas cumprir os requisitos exigidos pelas regras
impostas pelo Ministério da Educacao.

e Nao ha uma preocupagao, em geral, de se propiciar aos alunos
do curso superior de Administragdo, formagdo em temas mais
contemporaneos.

e O numero crescente de escolas de formacgao superior, ainda,
tem como principal objetivo o fator mercantilista, na criagdo e
desenvolvimento de seus cursos.

e Ha um nimero consideravel de docentes que atuam na formu-
lagdo e pratica da Clinica Psicodindmica do Trabalho, ainda
que fora das universidades, sendo o Brasil um pais referéncia
nesta matéria.
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e Os estudos sobre a Clinica Psicodinamica do Trabalho,
embora pertencam a um passado recente no Brasil, neces-
sita de maior divulgagdo para alcangar maior potencial de
discussdo, e implanta¢do, no meio académico e organiza-
cional.

e Os temas de Psicodindmica do Trabalho e sua clinica, caso
estejam presentes nas escolas superiores de Administragao
no Brasil, proporcionaria a formagdo de gestores mais cons-
cientes, do impacto das doencas provenientes do ambiente
de trabalho no resultado da organiza¢ao e na vida de seus
empregados.

e O sofrimento, causado pelos problemas oriundos de uma
ma gestdo, ou de fatores desfavoraveis a realizacdo de um
trabalho digno e saudavel, tem impactado cada vez mais tra-
balhadores.

e A necessidade de se formar gestores, cientes da importancia da
Psicodinamica do Trabalho, e sua clinica, é imediata, haja visto
o numero crescente de afastamentos, motivados por adoeci-
mento proveniente do trabalho.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Apds coleta e analise das grades curriculares do curso de Ad-
ministra¢do, das faculdades pertencentes a amostra selecionada,
obtemos os dados encontrados no Quadro 6. Este consta da des-
cricao do nome da faculdade, em qual modalidade, obrigatéria ou
eletiva/optativa, encontram-se as disciplinas que mencionam con-
teido proveniente da PAT e o nome destas disciplinas. Assim par-
tiremos para uma avaliagdo mais detalhada quanto os resultados
obtidos.
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Quadro 6 - Amostra dos cursos e disciplinas com referéncia a Psico-
dindmica do Trabalho.

Gra- El.e-
de -
Faculdade Obri- va/ Disciplinas Locali-
t6- Op- zadas
ga. ta-
ria .
tiva
Fundagio Alvares Penteado - FAAP
Faculdade de Administragdo, Economia e SIM Comunicagio, Valores
Contabilidade da USP-FEA e Gestdo de Conflitos
Escola de Administra¢do de Empresas de Sao
Paulo - Fund. Getulio Vargas - FGV-EAESP SIM Psicologia IT
Escola Brasileira de Administra¢ao Publica e
de Empresas - FGV-EBAPE
Instituto de Ensino e Pesquisa - INSPER
Universidade Presbiteriana Mackenzie
Pontificia Universidade Catolica de Goids -
PUC-Go
Universidade de Brasilia - UNB SIM C.omportamento Orga-
nizacional
Universidade Federal da Bahia - UFBA
Universidade Federal de Goias - UFG SIM C,OmI,) ortamento Orga-
nizacional
Universidade Federal de Minas Gerais — SIM Qualidade de Vida e
UFMG Estresse no Trabalho
Universidade Federal do Rio Grande do Sul SIM Psicologia Aplicada a
- UFRGS Administragdo
-Tépicos Avangados de
Universidade Federal do Rio de Janeiro — Recul“sqs 'Humanos
UERJ SIM | -Semindario Avangado
de Recursos Humanos
- Trabalho Imaterial
Universidade Federal de Santa Catarina —
UFSC
Universidade Estadual Paulista - Julio de
Mesquita Filho- UNESP
. . 8 disciplinas locali-
Quantidade de Faculdades Pesquisadas: 15 4 3 sadas

Fonte: Organizada pelos autores.
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No anexo V, os autores, disponibilizam o quadro com citagoes,
com os devidos topicos localizados nas disciplinas avaliadas.

Assim, com base nos dados acima, obtemos os seguintes resulta-
dos:

e Foram avaliadas as grades de quinze faculdades de Adminis-
tracao;

e Destas, sete, oferecem alguma disciplina que aborda algum té-
pico da PdT;

e Qutras oito, nao abordam, ou nao foram localizadas pelos au-
tores, nenhuma disciplina que aborde a PdT;

¢ Quatro faculdades, ofertam os topicos da PAT em suas discipli-
nas da grade obrigatoria;

o Trés faculdades, ofertam os topicos da PAT em suas disciplinas
optativas/eletivas;

e Apenas uma unica faculdade, oferta duas disciplinas, optati-
vas/eletivas, com tépicos da PdT.

e Das faculdades que tratam da PdT em sua grade, cinco séo fe-
derais.

Na observac¢ao dos autores, com base em sua pesquisa, apesar das
faculdades na amostra apresentarem uma ocorréncia de 47% dos topicos
da PdT em suas grades, ainda ¢ baixa a tratativa da Clinica Psicodinamica
do Trabalho pelas faculdades de administragdo, observando que,
mediante tais dados, as faculdades avaliadas sdo algumas das mais
antigas do pais. Levando em consideragdo que apenas quatro faculdades,
da amostra, possuem a tratativa da PdT em disciplinas obrigatérias,
menos de 30% dos alunos que passam pela formagao das disciplinas
voltadas a Gestao de Pessoas, e afins, irdo receber informacoes sobre sua
teoria e pratica.

Assim, com pouca ou nenhuma, oferta de disciplinas que propi-
ciem a divulgagdo e tratativa da PdT, pelas faculdades de Administragao,
torna-se menos favoravel que, os futuros gestores, desenvolvam uma



A FORMAGAO UNIVERSITARIA DOS GESTORES E A SAUDE MENTAL DOS TRABALHADORES: UMA 279
ANALISE SOB O OLHAR DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

analise critica, que favoreca o desenvolvimento de uma organizagdo
do trabalho que contribua para a pratica do prazer no trabalho, e que
possibilite ressignificar o sofrimento, pois terdo maiores dificuldades na
identificagdo dos patégenos e na busca de formas de trata-los. Assim
com uma organizagdo do trabalho menos flexivel, onde a autonomia,
liberdade e reconhecimento nao se tornam uma pratica da gestao, o em-
pregado tera menos oportunidades de fortalecimento da sua identidade,
sentindo-se menos capaz de resolver os problemas que surgirem. Dessa
forma o gestor podera ter dificuldades na construgdo de uma equipe
forte e saudavel, capaz de atingir seu melhor desempenho, pois este,
para ser alcangado depende da satde mental do trabalhador. E é neste
fato que reside a justificativa, tanto para administradores, quanto para
profissionais da saude, da relevancia de se discutir sobre a saide mental
no trabalho, pois mesmo que o objetivo seja capitalista, no século XXI,
precisamos de trabalhadores inovadores, criativos, e estas competéncias
precisam de um ambiente de trabalho e um estilo de gestdo que tenham
como bases a criagdo de uma organizagdo de trabalho favoravel ao bem-
-estar do trabalhador.

E importante se observar que é alto o impacto, e a representativi-
dade, do gestor para a prevencao do sofrimento maléfico ao trabalho,
no crescente numero afastamento do trabalho e nos custos, que isso
representa ao colaborador, a organizagio e ao estado, até mesmo para o
proprio lider que é conciliador entre as demandas da organizagao e ne-
cessidades de seus liderados, que sente e vivencia as pressoes e falhas na
gestdo da saude organizacional, como qualquer outro colaborador, mas
que mediante uma hierarquia estabelecida e geralmente mal resolvida
ou tratada, é mais favoravel e factivel de acontecer, uma transferéncia
dessa sobrecarga sofrida pelo gestor aos seus subordinados.

Observando as grades curriculares da amostra, nota-se que, mediante
o que foi mencionado nos objetivos deste trabalho, hd uma grande distancia
entre a formacdo basica dos administradores e as atuais necessidades para
uma formagdo contemporéanea, até mesmo por uma questdo de legislacdo
educacional, observa-se que o curso de Administragao, ainda que busque
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estar em dia com as necessidades do mercado atual, ndo consegue atender
esse objetivo, como provavelmente em outras faculdades.

Outra situagdo também observada, é que, devido toda a politica
desenvolvida de educagao superior e a falta de investimento em pesqui-
sas, desenvolveu-se uma fabrica de cursos de MBA ou Pés-Graduagio,
para promoverem a especializagdo dos graduados nos mais diversos de
assuntos, pois o ensino na gradua¢ao tomou forma “generalista e abran-
gente’, como apontado pelo proprio Conselho Federal de Administra-
¢do. Sendo realmente necessario, a criagao de uma grade no minimo
basica para repasse do conhecimento inerente a fungdo. Assim as fa-
culdades criam as disciplinas de cunho eletivo/optativo, como forma
de oferecer os temas mais atuais em sua grade, mas que nao conseguira
atingir um amplo espectro de seus alunos, fazendo com que cada um
busque o aprendizado dessas disciplinas, mediante interesse na linha de
formacédo, o que em boa parte das grades é voltado para o aprendizado
puramente administrativo e financeiro.

Observou-se durante a elaboragdo deste que, as faculdades que
abordam a PdT em suas disciplinas, tem em seu quadro, docentes e/
ou pesquisadores, nomes que participam de grupos de estudo sobre a
PdT no Brasil, assim acabam por inseri-la nos topicos das disciplinas
correlatas; como Maria Irene Stocco Betiol da EAESP e Ana Magnolia
Bezerra Mendes da UNB, entre outros.

Na literatura pesquisada, sdo poucas as mengdes sobre as doencas
de cunho emocional, do trabalho, nos livros de Administracao/Gestao
que tratam muito comumente das doencas do corpo, decorrentes de
problemas ligados a ergonomia do trabalho. Observamos assim uma
real necessidade de que os literatas da Administragdo, principalmente
dos livros de formagéo basica dos administradores, abordem este tema.
Mediante observagdo dos dados, sobre doengas do trabalho e afasta-
mentos, da ONT e do Ministério do Trabalho, ja nao é possivel fechar-
mos os olhos, como gestores, para essa realidade, é necessario se desen-
volver estratégias que possibilitem a busca de resultados estruturadas no
desenvolvimento de equipes saudéveis, participativas, independentes
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no sentido de produzir e contribuir com ideias e criticas na construgdo
da organizac¢ao do trabalho.

CONCLUSAO OU CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho os autores buscaram, dentro dos obje-
tivos propostos, expor um panorama, ainda que superficialmente, de
como se deu o desenvolvimento historico dos cursos de Graduagdo em
Administragdo e de suas grades curriculares, nos Estados Unidos e no
Brasil, para assim identificar, dentro desta realidade, a inclusao de temas
relacionados as teorias e praticas da Clinica Psicodinamica do Traba-
lho. Definiu-se uma amostra de faculdades de Administracdo, que foi
utilizada para se tratar a correlacao entre os objetivos e a realidade en-
contrada nestas escolas, sobre o tema da Psicodinamica ser, ou ndo uma
realidade presente nestas escolas.

Logo, partiu-se para uma explanagdo historica e tedrica da Psicodi-
namica do Trabalho e sua clinica, evidenciando principalmente o trabalho
de Christophe Dejours, sobre a aplicabilidade de tais teorias e a participa-
¢do dos individuos, no desenvolvimento da mesma. Ainda foram expostas
informagdes sobre as situagdes de pressao organizacional, existente dentro
de modelos de organizagdo do trabalho e como essas situagoes de pressao
impactam na vida e no desenvolvimento do trabalho dos individuos. Além
de apresentar, sob a perspectiva da Psicodinamica do Trabalho, possibilida-
des de tratativa dos problemas provenientes de tal situacdo de pressao. Por
fim, apresentou-se alguns dados coletados em 6rgaos mundiais e nacionais,
reais, sobre o grande problema que sao os afastamentos por problemas de
saude do trabalho e como impactam, nocivamente, a vida dos individuos,
as empresas, sociedade e até mesmo nos governos.

Considera-se que, os objetivos tragados para a realizagdo deste
foram cumpridos. Ainda que tenha obtido um resultado que aponta
para a negligéncia dos estudos das teorias e praticas da Psicodinamica
do Trabalho nas faculdades de Administragdo, observa-se que ha todo
um trabalho sendo realizado, por profissionais da area da psicologia,
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que propiciam o crescimento e propagacdo destas teorias e praticas da
clinica da PdT, para as escolas de Administracao e, consequentemente,
para as organizagoes, principalmente se observamos que no Brasil esta é
uma escola recente, iniciada praticamente na década de 90.

E de desejo dos autores que este trabalho realmente seja visualiza-
do por estudantes, administradores e lideres, que como eles vivenciam a
realidade da pressdo exercida pela organizagao do trabalho. E ao tornar-
-se conscientes da importancia da sua gestao na saide mental da equipe,
busquem ainda mais o seu autodesenvolvimento, para que a partir da
incorporacédo das teorias da Clinica Psicodinamica do Trabalho possam
atuar sobre o desenvolvimento do potencial humano, mas, preservando
a saude mental do trabalhador.
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ANEXOS

ANEXO I - Melhores cursos de Administra¢io - Ranking Universitario Folha-2015

Po- , {Xvi_ Qua-
sicao Pu- liaao lidade
¢ Nome da Institui¢ao UF | blica/ do
no . de
ais Privada | mer- ensino
P cado
1° Universidade de Sio Paulo (USP) SP | Publica | 1° 1°
N Escola de Administracio de Empresas de Sdo . o o
2 Paulo (FGV-EAESP) SP | Privada | 1 >
30 Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) | MG | Publica | 5° 30
40 Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]) | RJ | Publica | 5° 40
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo . . o
5 (PUCSP SP | Privada |5 7
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
o P 1 l o o
6 UFRGS RS ublica | 31 2
o Escola Brasileira de Administracao Publica e . o .
7 de Empresas (EBAPE) LI Frivada (B g
8° Instituto de Ensino e Pesquisa (INSPER) SP | Privada | 31° 8°
Universidade Federal de Santa Catarina s o o
9 (UFSC SC | Publica | 12 11
10° Universidade Federal do Parana (UFPR) PR | Publica | 12° 12°
11° Universidade Federal da Bahia (UFBA) BA | Publica | 12° 14°
. Universidade do Vale do Rio Dos Sinos (UNI- . . o
12 SINOS RS | Privada | 12 17
13° Universidade Federal de Sio Carlos (UFSCAR) | SP | Publica | 31° 9o
R Universidade Presbiteriana Mackenzie (MA- . . .
14 CKENZIE SP | Privada |3 19
15° Universidade de Brasilia (UNB) DF | Publica | 31° 13°
. Universidade Estadual Paulista Jilio de Mes- . o o
16® | quita Filho (UNESP) SP | Piblica |31 |15
170 Pontificia Universidade Catolica do Rio de RJ | Privada | 120 200

aneiro (PUC-RIO)
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180 Fundacdo Universidade do Estado de Santa sC | pablica | 31° 16°

Catarina (UDESC)
19° Universidade Federal de Uberlandia (UFU) MG | Pablica | 72° 10°

. Faculdade de Administracdo da Fundacdo . R o
20 Armando Alvares Penteado (FAE-FAAP) B Frivada (B 22
21° Faculdade Ibmec (IBMEC) MG | Privada | 72° 18°

. Faculdade de Economia e Financas Ibmec . o o
22° | (FACULDADES IBMEC) Rj | Privada | 72 21
230 Universidade Federal do Ceard (UFC) CE | Publica | 5° 300

24° Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) | PE | Publica | 5° 40°

250 Universidade Estadual do Ceard (UECE) CE | Publica | 12° 47°
26° Universidade Paulista (UNIP) SP | Privada | 3° 135°
270 Universidade do Estado do Rio de Janeiro R | Publica | 120 118°
UER

Pontificia Universidade Catdlica de Minas . o .
28 Gerais (PUC MINAS) MG | Privada |5 310

Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Gran- . o o
29 de do Sul (PUCRS RS | Privada | 12 205
30° Universidade Federal Fluminense (UFF) RJ | Publica | 31° 320

Fonte: Adaptado de Ranking Universitario Folha: http://ruf.folha.uol.com.br/2015/ranking-de-cursos/ad-
ministracao-de-empresas/
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ANEXO II - Melhores cursos de Administragiao do Brasil - Segundo o ENADE 2013

Cur- Con- Con-
Cate- S0s ceito ceito
Institui¢ao oria Municipio UF na Enade Enade
g Uni- (Con- (Fai-
dade tinuo) xa)
Inst1tqo de Ensu.10 Privada | Itapira SP 3,96
Superior de Itapira
Faculdade Escola . -
Paulista de Direito Privada | Sdo Paulo SP 3,96
Faculdade de
Satide, Ciéncias Privada | Teresina PI 3,96
Humanas e Tecno-
logicas do Piaui
Faculdade de En-
sino e Cultura do Privada | Fortaleza CE 3,96
Ceara
Instituto Superior . -
Tupy - IST Privada | Joinville SC 3,98
Universidade Es-
tadual de Montes Publica | Montes Claros | MG 3,98
Claros
F.aculdade Deci- | piivada | Porto Alegre RS 3,99
sion de Negocios
Faculda’de Potiguar Privada | Jodao Pessoa PB 4,01
da Paraiba
Universidade Fe- | 10| curitiba PR 4,01
deral do Parana
Universidade Esta- e ~ ,
dual do Maranhio Publica | Sdo Luis MA 4,02
Universidade Fe- Publica | Pelotas RS 4,03
deral de Pelotas
Unlver51dad§ Lute- Privada | Sdo Jerénimo | RS 4,03
rana do Brasil
Faculdade Integra- .
da das Cataratas Privada | Foz do Iguagu | PR 4,03
Fundagio Univer-
sidade Federal do 1 .
Vale do So Fran- Publica | Petrolina PE 4,04
cisco
Universidade Bsta- | o o0 | o drina PR 4,04

dual de Londrina
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Universidade Fe-
deral de Goias

Faculdade de
Ciéncias, Cultura
e Extensio do Rio
Grande do Norte

Faculdade de Pa-
trocinio

Publica | Catalao GO 1 4,04 5

Privada | Natal RN 1 4,04 5

Privada | Patrocinio MG 1 4,06 5

Centro Universita-
rio do Rio Grande | Privada | Natal RN 1 4,06 5
do Norte
Faculdade de Nova
Roma

Privada | Recife PE 1 4,06 5

Universidade Fe-
deral do Pernam- Publica | Caruaru PE 1 4,07 5
buco

Faculdade Antonio

Meneghetti Privada | Restinga Seca | RS 1 4,08 5

Universidade Palmeira das

Federal de Santa Publica . RS 2 4,08 5
. Missoes
Maria

Instituto Federal
de Educagao, Cién-
cia e Tecnologia da
Bahia

Faculdades Inte- Presidente

gradas Antonio Privada Sp 1 4,09 5
Eufrasio Prudente

Faculdade de Eco-
nomia e Finangas | Privada | Rio de Janeiro | RJ 1 4,1 5
IBMEC

Universidade da
Regido da Cam- Privada | Sao Gabriel RS 1 4,1 5
panha

Publica | Salvador BA 1 4,09 5

Universidade Fe-

deral do Cearé Publica | Fortaleza CE 3 4,11 5

Universidade Pau-

) Privada | Sorocaba SP 1 4,14 5
lista

Universidade
Federal de Santa Publica | Floriandpolis SC 3 4,15 5
Catarina

Fonte: Adaptado de Sobre Administragdo - Melhores Cursos de Administragao no Brasil Segundo o Enade
- http://www.sobreadministracao.com/melhores-cursos-de-administracao-segundo-o-enade/
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ANEXO III - Os melhores cursos - Guia do Estudante — 2012

Curso UF Tipo do curso | Faixa Pre¢o
Unidade Centro RJ Bacharelado $$$$$
Universidade Federal de Lavras MG | Bacharelado Gratuita
Universidade Federal de Juiz de Fora MG | Bacharelado Gratuita
Pontificia Universidade Catélica do Parand PR | Bacharelado $$$$
Universidade Presbiteriana Mackenzie SP Bacharelado $$$%$
Universidade Federal de Minas Gerais MG | Bacharelado Gratuita
Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo da Fundagio Getulio Vargas SP | Bacharelado $$$$$
Universidade Federal de Santa Maria RS | Bacharelado Gratuita
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande
do Sul RS | Bacharelado $$$$$
Universidade do Vale do Rio dos Sinos RS | Bacharelado $$$%
FIAP SP | Bacharelado $$$$
Universidade de Sao Paulo SP Bacharelado Gratuita
Universidade Federal de Itajuba MG | Bacharelado Gratuita
Faculdade FIA de Administracdo e Negdcios SP | Bacharelado $$3$$
Fundagdo Getulio Vargas RJ] | Bacharelado $$$8$
Insper SP | Bacharelado $$$$$
Universidade de Sao Paulo Sp Bacharelado $$$$$
Universidade Estadual Paulista SP Bacharelado Gratuita
Fucape Business School ES | Bacharelado $$$$
Universidade Federal de Sao Carlos SP Bacharelado Gratuita
Universidade Federal de Minas Gerais MG | Bacharelado Gratuita
Unidade Barra da Tijuca R] | Bacharelado Gratuita
FIAP SP | Bacharelado $$$$
Faculdade DeVry Ruy Barbosa BA | Bacharelado | $$$$
Faculdades Associadas do Espirito Santo ES | Bacharelado $$
Centro Universitdrio Assun¢ao SP | Bacharelado $$
Escola Superior de Propaganda e Marketing SP SP | Bacharelado $$$8$
Centro Universitdrio FEI SP | Bacharelado $$$$
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul MS | Bacharelado Gratuita
Centro de Ensino Superior em Gestao, Tecnolo-
gia e Educagao MG | Bacharelado $$$

Fonte: Adaptado de Guia do Estudante - O administrador gerencia recursos financeiros, materiais ou huma-
nos de uma empresa. http://guiadoestudante.abril.com.br/profissoes/administracao/
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ANEXO IV - Categorias de Analises da Clinica Psicodinimica do Trabalho.

Cate- Elementos
. da Catego- Definigao
goria .
ria
Organizagdo | Divisdo de tarefas entre os trabalhadores, repartigdo, cadéncia, reparti¢ao das
Or- do Trabalho | responsabilidades, hierarquia, comando, controle, etc.
gant- . Referem-se ao ambiente fisico (temperatura, barulho, pressio, etc.) o biolo-
zagio Condigdes ) . o .~ L
do de Trabalho | 8i€© (V1r,us., bactérias, fun,gois, etc.), e condigoes de higiene, de seguranga e as
Tra- caracteristicas antropométricas.
balho Relagbes de | Referem-se as relagoes com as chefias imediatas e superiores, membros da
Trabalho | equipe de trabalho e relagdes externas (clientes, fornecedores e fiscais).
E a estratégia de enfrentamento coletiva que auxilia o trabalhador a resistir
Inteligéncia ao que ¢ prescrito, utilizgqéo dos recursos proprios e sua capacidade inven-
Prética tiva. Trata do saber particular que ao tornar-se coletivo, transforma-se em
acdo de cooperagdo. Apresenta a finalidade de minimizar o sofrimento e
transforma-lo em prazer.
Como estratégia de mobilizagao coletiva, representa a maneira de agir de um
Cooperagio | grupo para ressignificar o sofrimento, a gestdo das contradicdes do contexto
de trabalho e a fonte de prazer na organizagio do trabalho;
Mo-
bili- Espaco de Significa a cg}lstrugéo de' um espago de fala e escuta em que podem ser ex-
zagio Discussio | Pressas opinides contraditdrias e/ou baseadas nas crengas, valores e posicio-
Sub- namento ideoldgico dos participantes do espaco.
jetiva
Reconheci- E uma forrr~1a especifica de.ret.ril~)ui‘<;éo I]flc?ral simbc’)llica c~1ada a0 ego, como
mento compensagao por sua contribuicdo a eficacia da organizagio do trabalho, isto
¢, pelo engajamento de sua subjetividade e inteligéncia.
Para Dejours (2009) o sofrimento pode ser criativo ou patogénico. No cria-
Softi tivo, o individuo mobiliza-se na transformagio do seu sofrimento em algo
ofrimento 3 . s
Criativo benéfico para ele mesmo, encontrando certa liberdade na organizagao do
trabalho e margem de negociagdo entre as imposi¢des organizacionais e o
desejo do trabalhador.
Relacionado a auséncia de flexibilidade da organizagdo do trabalho, impe-
Sofrimento | dindo que o sujeito encontre vias de descarga pulsional nas suas atividades
. Patogénico | laborais, utilizando-se de estratégias defensivas para suportar o contexto de
Sofri- trabalho.
men-
toe
Defe- As estratégias de defesa tém como fun¢do adaptar o sujeito as pressoes de
sas Estratégias | trabalho com o objetivo de conjurar o sofrimento. Diferenciam-se dos meca-
defensivas | nismos de defesa do ego por ndo serem interiorizados e persistirem a partir
da presenca de uma situagdo externa.

Fonte: Organizagio dos autores com base em segundo Macédo e Fleury (apud BUENO e MACEDO, 2012)
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ANEXO V - Citagoes da PdT dentro das disciplinas ofertadas nos
cursos de Administra¢ao, da Amostra.

de Federal de
Minas Gerais
- UFMG

lidade de Vida e
Estresse no Tra-
balho

Faculdade Disciplina Citagdo localizada

Universidade | ELETIVA: Tépicos | “..identificar e apresentar o modelo de gestdo atual

Federal do Rio | Avangados de Re- | e os seus impactos na saude mental dos trabalhado-

de Janeiro - | cursos Humanos res... Gestdo como doenga social..”

UFR]

Universidade | ELETIVA: Semi- | Objetivo geral: Estabelecimento de um espago de ar-

Federal do Rio | ndrio  Avangado | gumentagio a respeito da nova natureza do trabalho

de Janeiro - | de Recursos Hu- | imaterial e da empresa pos-industrial. Reflexdo acerca

UFRJ manos: Trabalho | do trabalho imaterial como controle da subjetivida-

Imaterial de. Andlise do processo de subjetivagdo como central

para a defini¢do do trabalho imaterial. Ementa: Des-
criio das relagdes prioritarias de gestao dos ativos in-
tangiveis da empresa atual e da capacidade subjetiva
de decisio, bem como do modelo comunicacional e
suas implicagdes para a produgdo pds-taylorista. Dis-
cussdo a respeito da centralidade atual de um “traba-
lho vivo”. Percepgao do novo management. Descri¢do
do trabalho imaterial. Avaliagdo critica do trabalho
imaterial de controle pés-industrial.

Universidade | OBRIGATORIA: | ...Psicodindmica do Trabalho, Sofrimento Psiquico

Federal do Rio | Psicologia Aplica- | no Trabalho e Subjetividade.

Grande do Sul | da & Administra-

- UFRGS ¢do

Universida- | OPTATIVA: Qua- | Qualidade de vida no trabalho: conceituagdo, prin-

cipais abordagens, dimensdes contextuais e de con-
teudo. Estresse Ocupacional: origem, conceitos,
principais correntes teéricas, tipologias, fisiologia,
sintomatologia, consequéncias para individuos e or-
ganizagoes, prevengao. Duvida sobre a utilizagao den-
tro da Psicodinamica.

tulio Vargas -
EAESP

Psicologia IT

Universida- | OBRIGATORIA: | Processos psicolégicos e psicossociais nas organi-
de Federal de | Clima, cultura e | zagoes: satisfacao, auto eficicia, comprometimen-
Goids - UFG | desenvolvimento | to, percepgio e
Organizacional
stress organizacional.
Fundagio Ge- | OBRIGATORIA: | Possibilitar ao aluno um olhar critico em relagdo

aos processos subjetivos e intersubjetivos no inte-
rior das relagdes organizacionais. Discutir os im-
pactos das organizagdes sobre os sujeitos do ponto
de vista da satde ou adoecimento psiquico. Refletir
sobre as formas vigentes de organizacio do traba-
lho e suas consequéncias para os conceitos da cen-
tralidade do trabalho e da identidade.
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Faculdade de | ELETIVA: Comu- | Valores em carreira — minimizando o conflito e o
Economia e | nicagdo, Valores e | sofrimento profissional

Administra- | Gestio de Confli-
¢ao - Univer- | tos.

sidade de Sio

Paulo - FEA-

-UsP

Universidade | OBRIGATORIA: | Analise da constituigio do sujeito como efeito dos
de Brasilia - | Comportamento | modos de se trabalhar e das praticas de gestio do
UNB Organizacional trabalho. Comportamento organizacional e sofri-

mento psiquico. Grupos e equipes de trabalho...So-
frimento humano nas organizacéoes e Assédio.

Fonte: Organizado pelos autores — com base nas grades curriculares dos cursos de Administragao das ins-
tituigoes pesquisadas.
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