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Poema sobre Gestao

Virios dias de trabalho, uma rotina pesada para
tal ocasiao.

Momento de reflexdo, analise e sistematizagao
de instrumentos.

Viabilizar metodologias ¢ extremamente
importante!

E hora de conduzir, entender e desmistificar...
Ampliar os horizontes, fazer novas conquistas e
desburocratizar.

Lango-me neste mundo em plena intuicao.
Meus instintos falam mais alto!

Adrenalina na veia, nervosismo, didlogo e muita
compreensao!

Somos pessoas que trabalham com pessoas,
afim de formar pessoas.

E, essa vida de gestor ndo é mole nio!

E necessario servir, funcionar e construir.
Viabilizar teorias, capacitar pessoas, gerir...

E preciso desenvolver um espirito de confianga
Pois so assim obteremos novas conquistas...
Transformando, quem sabe, a realidade daquela
instituicao!

Tarefa facil? Nao!

Impossivel? Nunca!

Serei capaz? Com certeza!

Tudo isto esta em minhas maos, basta querer...

Autor: Breno Tadeu



Dedico esse trabalho a minha esposa Carolina, a
minha filha Isadora, aos meus pais e irmas.
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RESUMO

Este estudo estabelece uma relagcdo entre modelos de gestao organizacional e os principios da
psicodinamica do trabalho, tendo como objetivo analisar o modelo de gestdo de uma
organizagdo a partir das vivéncias de trabalho de gestores e subordinados, voltando-se para a
compreensdo dos processos psiquicos envolvidos em situagdes concretas de trabalho. O
campo de pesquisa foi uma organizagao privada que possui mais de dez anos de existéncia e
participaram da pesquisa dois grupos de trabalhadores, sendo um grupo formado pelos
gestores e outro grupo formado pelos subordinados. A pesquisa utilizou como base teorica-
metodoldgica a clinica do trabalho, estando apoiada nos principios da psicodindmica do
trabalho. Foram realizadas trés sessoes de analise com o grupo de subordinados e duas sessdes
com o grupo de gestores, tendo sido feita a gravacao das sessoes e a transcrigao dos didlogos
dos trabalhadores, compondo o corpus da pesquisa. A conducao das sessoes foi orientada por
questionarios semiestruturados, elaborados com base nas categorias da psicodinamica do
trabalho, e os resultados foram apresentados e analisados utilizando a técnica de Analise de
Nucleo de Sentidos — ANS validada por Mendes (2007), o que permitiu compreender as
vivéncias de trabalho dos dois grupos de trabalhadores. A andlise possibilitou identificar
situacdes de concordancia entre gestores e subordinados nas categorias: relagdes
socioprofissionais e confianga, e de discordancia nas categorias: contetido das tarefas, normas
e controles, comunica¢do, modos de gestdo, condi¢gdes de trabalho, significado do trabalho,
liberdade e autonomia, espago de discussdo, reconhecimento e estratégias de enfrentamento.
A constatacdo de maior numero de discordancias, no que corresponde as categorias
relacionadas a organizacdo do trabalho e a mobilizac¢ao subjetiva dos trabalhadores, apontam
para a necessidade de uma interven¢do na organizacdo do trabalho, que implique na criacao
de novas regras de trabalho com maior concordancia entre gestores e subordinados. Neste
sentido, foi elaborada uma proposicio de modelo de gestdo baseada nos principios da
psicodindmica do trabalho. O modelo proposto neste estudo baseia-se fundamentalmente no
reforco da cooperagdo, da confianga e da criatividade, através da interpretacdo do didlogo
aberto entre os trabalhadores em um espago de discussdo coletivo, tendo como principal
proposito a criacdo de novas regras de oficio a partir da inteligéncia pratica dos trabalhadores
transformadas em inteligéncia coletiva deliberada. Reforca a constatacdo feita por Dejours de
que os trabalhadores possuem a capacidade de se mobilizarem subjetivamente diante do real
do trabalho e de elaborarem novas regras de trabalho pelo uso de suas inteligéncias
individuais e coletivas. Instiga novos debates para o avanco do estudo da psicodindmica do
trabalho e dos modelos de gestdo, no sentido de contribuir com a gestdo organizacional do
trabalho.

Palavras-chave: modelos de gestao, psicodinamica do trabalho, clinica do trabalho.
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ABSTRACT

This study establishes a relationship between organizational management models and the
principles of work psychodynamics, aiming to analyze the management model of an
organization based on the work experiences of managers and subordinates, turning to the
understanding of the psychic processes involved In concrete work situations. The research
field was a private organization that has more than ten years of existence and participated in
the research two groups of workers, one group formed by managers and another group formed
by subordinates. The research used as a theoretical-methodological basis the work clinic,
being based on the principles of work psychodynamics. Three analysis sessions were carried
out with the group of subordinates and two sessions with the group of managers, recording the
sessions and transcribing the workers' dialogues, composing the corpus of the research. The
conduction of the sessions was guided by semi-structured questionnaires, based on the
categories of work psychodynamics, and the results were presented and analyzed using the
Core Analysis of Senses - ANS technique validated by Mendes (2007). Of the two groups of
workers. The analysis made it possible to identify situations of agreement between managers
and subordinates in the categories: socio-professional relations and trust, and disagreement in
the categories: task content, norms and controls, communication, management modes,
working conditions, work meaning, freedom and autonomy , Space for discussion, recognition
and coping strategies. The finding of a greater number of disagreements, regarding the
categories related to work organization and the subjective mobilization of workers, point to
the need for an intervention in the organization of work, which implies the creation of new
working rules with greater agreement between Managers and subordinates. In this sense, a
proposal of a management model based on the principles of work psychodynamics was
elaborated. The model proposed in this study is fundamentally based on the reinforcement of
cooperation, trust and creativity through the interpretation of open dialogue among workers in
a collective discussion space, with the main purpose being the creation of new rules of office
from the Intelligence of workers transformed into deliberate collective intelligence. It
reinforces Dejours' realization that workers have the ability to mobilize subjectively in the
face of the real work and to elaborate new rules of office by the use of their individual and
collective intelligences. It promotes new debates to advance the study of wo
psychodynamics and management models, in order to contribute to the organizational
management of work.

Keywords: management models, work psychodynamics, work clinic.
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RESUME

Cette étude établit une relation entre les modeles de gestion de l'organisation et les principes
de la psychodynamique du travail, et d'analyser le modele de gestion d'une organisation de
lI'expérience de travail des gestionnaires et subordonnés, se tournant vers la compréhension
des processus mentaux impliqués dans des situations de travail concrétes. Le champ de
recherche est une organisation privée qui a plus de dix ans et a participé a l'enquéte de deux
groupes de travailleurs, et un groupe formé par les gestionnaires et un autre groupe formé par
des subordonnés. La recherche utilisée comme base théorique et méthodologique du travail
clinique, appuyée sur les principes de psychodynamique du travail. Trois sessions d'examens
avec le groupe de subordonnés et deux séances avec un groupe de gestionnaires, ayant été fait
les sessions d'enregistrement et la transcription des travailleurs des dialogues, ce qui rend le
corpus de recherche ont été. La conduite des réunions a été guidé par des questionnaires semi-
structurés, mis au point sur la base des catégories de psychodynamique du travail, et les
résultats ont été présentés et Analysés a l'aide Senses Centre technique d'analyse - ANS
validée par Mendes (2007), qui a permis de comprendre la expériences de travail des deux
groupes de travailleurs. L'analyse nous a permis d'identifier les situations d'accord entre les
gestionnaires et les subordonnés dans les catégories: relations sociales et professionnelles et
de confiance, et de désaccord dans les catégories: le contenu des taches, des normes et des
contrdles, de la communication, les méthodes de gestion, les conditions de travail, sens du
travail, de la liberté et de I'autonomie , espace de discussion, la reconnaissance et les stratégies
d'adaptation. Les trouver plus de désaccords dans les catégories correspondantes liées a
I'organisation du travail et de la mobilisation subjective des travailleurs, soulignent la
nécessité d'une intervention dans 1'organisation du travail, impliquant la création de nouvelles
régles de travail avec une plus grande entente entre les gestionnaires et les subordonnés. En ce
sens, une proposition de modele de gestion a été élaboré sur la base des principes de la
psychodynamique du travail. Le modéle proposé dans cette étude repose principalement sur le
renforcement de la coopération, la confiance et la créativité¢ grace a l'interprétation d'un
dialogue ouvert entre les travailleurs dans un espace de discussion collective, ayant comme
objectif principal la création de nouvelles régles commerciales a partir de la pratique de
l'intelligence des travailleurs transformé intelligence collective délibérée. Renforce la
constatation par Dejours que les travailleurs ont la capacité de mobiliser subjectivement avant
le travail réel et de développer de nouvelles régles commerciales pour l'utilisation de leurs
intelligences individuelles et collectives. Incite d'autres discussions pour étudier les progres de
la psychodynamique de modeles de travail et de gestion, de contribuer a la gestion de
l'organisation du travail.

Mots-clés: modeles de gestion, psychodynamique du travail, le travail clinique.
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APRESENTACAO

Para Homem e Dellangelo (2000) as mudancas ocorridas na atualidade, decorrentes da
abertura dos mercados e das rapidas transformacdes tecnologicas, trouxeram para as
organizagoes a necessidade de repensar e reformular os modos de trabalho por meio de novos
arranjos organizacionais. Para Dejours (2004) com a evolugao do trabalhar, sob o império das
novas formas de organizacdo do trabalho, de gestdo e de administragao especificos do
neoliberalismo €, nolens volens, o futuro do trabalhador que fica comprometido. Desse modo,
as orientacdes das tradicionais teorias organizacionais, tais como preconizadas por Taylor
(1995) nos anos trinta, tém sido criticadas por autores como: Dejours (1992); Enriquez
(1994); Chanlat (1996); Dellangnelo (2000) e Clot (2006), por negligenciar os aspectos de
saude e adoecimento fisico e mental dos trabalhadores, em detrimento do aumento da

produtividade e dos resultados econdmicos da organizagao.

Para Malhotra (2000), a atualidade ¢é caracterizada por uma nova era marcada por um
processo de mudanga dindmica e descontinua, que exige a reavaliagdo constante de rotinas
organizacionais para garantir que os processos de tomada de decisdes organizacionais, bem
como as acdes subjacentes, que mantenham o ritmo do ambiente de negdcio em constante
mudanga. Tal contexto tem colocando a prova os tradicionais modelos de gestdo, baseados na
centraliza¢do do poder decisorio e na simplificagdo dos processos produtivos, demandando

transformagdes profundas no modo de gestdo das organizagdes.

De acordo com Dellagnelo e Silva (2000), novos modelos de gestdo sdo necessarios
para compatibilizar os interesses organizacionais com a saide dos trabalhadores. Para os
autores os estudos que decorrem sobre o tema, criam uma discussao em dois aspectos: como
representacdo de uma logica de acdo diferente da instrumental, que ¢ tipica do modelo
modernista de organizacdo, ¢ como simples aperfeicoamento da abordagem contingencial da

administracao apoiada na flexibilidade e capacidade inovativa das organizagdes.

Autores como Albuquerque (2012); Secchi (2009); Fernandes e Santos (2008); Clot
(2006); Homem e Dellagnelo (2006), dentre outros, buscam estudar novas formas
organizacionais que se enquadram as novas demandas das organizacdes. Para Clot (2006),
uma disponibilidade psiquica cada vez maior € necessaria aos trabalhadores para agirem nos
meios profissionais, exigindo que eles estejam cada vez mais engajados no trabalho. Segundo

0 autor, para que o engajamento no trabalho ocorra, pressupde um desenvolvimento de
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recursos coletivos com vistas a agdo, o que requer mudancas profundas na organizagdo do

trabalho.

Novos padroes nas relagdes de trabalho, maior significado do trabalho, gestao
colegiada e gestao com orientacdo empreendedora, sdo alguns aspectos abordados nos estudos
dos autores citados acima, para aprimoramento da gestdo. Embora na analise desenvolvida
por estes estudos, se constate a busca de um melhor modelo de gestdo, ainda se fazem
necessarios estudos com maior aprofundamento para a compreensao dos aspectos subjetivos
dos trabalhadores e a construcdo de uma base tedrica e pratica que possibilite fornecer uma
melhor interpretacdo das situagdes de trabalho e que possa servir de orientagdo para que a
gestdo organizacional consiga compatibilizar os interesses econdmicos com a satisfacdo das

necessidades individuais e coletivas dos trabalhadores.

Para Dellangnelo (2000) os modelos de gestdo historicamente consagrados e que
trouxeram consideraveis inovagdes em €pocas anteriores, se apresentam insuficientes para dar
conta da dindmica produtiva atual, que passa a exigir dos trabalhadores uma maior autonomia,
liberdade para criar e capacidade de tomada de decisdes com rapidez. Para o autor, as
principais perspectivas que justificam a procura de novas formas organizacionais, podem ser
divididas em trés grandes esferas: desenvolvimento tecnologico, aumento da competitividade
no mercado global e estabelecimento de um mercado mais exigente. Segundo o autor, o que
se pode observar ¢ o desenvolvimento de organizagdes hiperflexiveis, adaptativas e
inovadoras, oriundas de modificagdes ndo apenas na estrutura, na tecnologia e na cultura

organizacional, mas principalmente na natureza do trabalho.

Malhotra (2000) considera que nem mesmos as mais modernas tecnologias do
conhecimento sdo capazes de apreender a inteligéncia e a experiéncia humana, sendo que
cada diferente contexto, requer diferentes respostas em termos de tomada de decisdo e agao.
Para o autor a gestdo organizacional ¢ um processo complexo que requer considerar a
subjetividade da mente humana e o sentido do trabalho como fatores preponderantes para o

processo decisorio, revelando a complexidade da gestdo organizacional.

Dejours (1992) afirma que os principios de gestdo introduzido por Taylor em meados
de 1911, e que continuam sendo bastante difundidos na atualidade, introduziu nas
organizagdes a separacdo entre o trabalho intelectual e o trabalho manual, criando
organizagoes hierarquizadas, divididas, ancoradas a normas prescritas e sistemas rigidos de

controle e, consequentemente, menos sensiveis a capacidade do trabalhador de expressar a sua
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subjetividade no trabalho. O resultado ¢ a mitigagdo do significado do trabalho, o rompimento
dos lagos afetivos no ambiente de trabalho e a insensibilizacdo frente as angustias vividas pelo
trabalhador, o que acarreta graves consequéncias sobre a sua saude mental. Para o autor os
aspectos subjetivos do individuo, mobilizados pelo hiato entre o trabalho prescrito e o
trabalho real, passam a ser o tema central da psicodinamica do trabalho que, apesar dos
expressivos avancgos alcangados nos estudos da relagdo homem e trabalho, se apresentam

pouco difundidos entre os administradores e gestores organizacionais.

A trajetoria tedrica, bem como as pesquisas empiricas realizadas nos ultimos anos,
com abordagem da psicodindmica do trabalho por autores como Dejours (1992; 2012),
Molinier (2013), Lancman (2003; 2008), Macédo (2010; 2014), Mendes (2007; 2011);
Heloani (2004), Uchida (2007) dentre outros, apresenta consideravel progresso e revela um
amplo campo de estudos, abarcando diversas organizagdes e diferentes tipos de trabalho. Sua
abordagem contrapde com os tradicionais modelos de gestdo baseados na centralizacdo do
poder decisério e na rigidez dos processos de trabalho, que acabam por criar um ambiente

desfavoravel a criatividade do trabalhador, impedindo de se mobilizarem subjetivamente.

A perspectiva do estudo adotada nesta pesquisa se fundamenta na metodologia
qualitativa e busca analisar as implicacdes da clinica do trabalho e das categorias propostas
pela psicodinamica do trabalho na constituicdo de um novo modelo de gestdo, e que, em
sintese, possibilite a expressdo da subjetividade dos trabalhadores favorecendo o seu
engajamento no trabalho e compatibilizando o desempenho organizacional com a promocao

da saude fisica e mental dos trabalhadores, conforme proposto por Dejours (1999).

O meio mais poderoso de prevencdo das patologias mentais no trabalho ndo depende
dos médicos ou dos psicologos, mas do respeito e da consideragdo para com 0s
outros, da ajuda mutua, do savoir-vivre, do viver juntos e da solidariedade.
(DEJOURS, 2016, p. 330).

Segundo Bendassolli e Soboll (2011) a clinica do trabalho se constitui em um modelo
de pesquisa-acdo, tendo o pesquisador como coagente na transformagdo dos processos
organizacionais. Para Lhuillier (2006) o modelo de pesquisa-agao ajusta-se a proposta da
clinica do trabalho por permitir ao pesquisador desenvolver dois papeis simultaneamente: (i) o
papel de “clinico social”, interessado na transformacgdo efetiva do trabalho, voltado para a
reducdo dos fatores de sofrimento e adoecimento dos trabalhadores e (ii) o papel de
“pesquisador-clinico”, quando se espera dele um questionamento do préprio conhecimento

produzido e as apropriacdes deste pelos coletivos de trabalho.
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A pesquisa-agdo, além do desenvolvimento do conhecimento, permite que o
pesquisador cumpra com os propositos de conscientizagio ¢ o “empoderamento” dos
sujeitos nas situacdes de trabalho. Trata-se de uma coproducdo de conhecimento-
acdo, vinculado as situacdes reais e as vivéncias dos sujeitos. (Bendassolli e Soboll,
2011, pag. 5).

Dejours (2009) conceitua a psicodinamica do trabalho, como método clinico capaz de
promover a autonomia, a criagdo € a negociacdo no trabalho, ou seja, a construcao de
estratégias saudaveis para mediar o sofrimento, ressignifica-lo e transforma-lo em vivéncia de
prazer. O autor se baseia na clinica da cooperagdo, voltada para analisar e potencializar a
mobilizagdo subjetiva, a construcdo de regras coletivas de oficio e de convivéncia, para um

coletivo imerso no mesmo cotidiano de trabalho.

As situagdes ordinarias de trabalho ndo podem ser descritas como a justaposicdo de
experiéncias e de inteligéncias singulares. Porque, via de regra, trabalha-se para
alguém: para um patrdo, para um chefe ou um superior hierarquico, para seus
subordinados, para seus colegas, para um cliente, etc. O trabalho ndo é apenas uma
atividade; ele é, também, uma forma de relagdo social, o que significa que ele se
desdobra em um mundo humano caracterizado por relagdes de desigualdade, de
poder e de dominagdo. Trabalhar ¢ engajar sua subjetividade num mundo
hierarquizado, ordenado e coercitivo, perpassado pela luta para a dominacgao.
(DEJOURS, 2004, pag. 31).

Para Bendassolli e Soboll (2011) os principios tedricos da psicologia do trabalho com
énfase clinica, ainda ndo sdo utilizados como instrumental de gestdo pelas organizagdes, por
interferirem nos processos de subjetiva¢do dos trabalhadores, dando a eles maior poder de
acdo e ndo apenas o desempenho produtivo. Apesar da perspectiva da clinica do trabalho,
aliada aos principios da psicodinamica do trabalho, promover a emancipagdo do trabalhador,
ela também leva ao melhor entendimento das situagdes de trabalho vivenciadas pela

organizagdo podendo contribuir para a melhoria da gestdo organizacional.

Este estudo tem como objetivo analisar o modelo de gestdo de uma organizagdo a
partir das vivéncias de trabalho de gestores e subordinados, voltando-se para a compreensao
dos processos psiquicos envolvidos em situacdes concretas de trabalho. Para tanto foi
realizada a andlise do trabalho e da subjetividade de dois grupos de trabalhadores, sendo um
grupo formado pelos subordinados e outro formado pelos gestores, o que permitiu
diagnosticar com profundidade a organizagdo do trabalho e a mobilizacdo subjetiva dos
trabalhadores, bem como os fatores que se constituem em distor¢des na forma de organizagao

do trabalho.

A organizacao escolhida para estudo foi um restaurante tematico da culinéria oriental
contemporanea de alto padrdo, possuindo mais de dez anos de existéncia. O restaurante
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pertence a dois sdcios que participam integralmente de sua gestdo, possuindo ao todo trinta
funcionarios, sendo dois chefes de setores e vinte e oito subordinados que trabalham como

garcons, cozinheiros, shushimans, copeiros e auxiliares.

A motivagdo para a escolha do tema desta pesquisa partiu da demanda recebida na
ocasido da conclusdo da pesquisa de dissertacdo de mestrado de Guimaraes Junior (2012),
realizada com um grupo de empreendedores e seguindo a mesma abordagem da clinica
psicodinamica do trabalho. No referido estudo um dos empreendedores se manifestou
interessado em que a clinica psicodindmica do trabalho, fosse realizada na organiza¢ao como
um todo, incluindo os seus funcionarios, e relatou que: “Eu acho que falta prepara¢do do
empresario, ta um pouco na forma que a gente aprende na escola, a escola nao te da uma
preparagdo pra vocé ser o que vocé quer. Acho que uma pessoa de fora tinha que me ajudar
a definir um pouco isso ai”. Nota-se, pela fala apresentada, uma demanda de interven¢ao no
ambiente de trabalho por parte deste gestor, voltada para a melhoria do modo como ele
gerencia o seu negocio, tendo ele oferecido a sua organizagdo como campo para realizagdo da

pesquisa aqui proposta, no intuito de ajuda-lo a definir o seu modelo de gestao.

O primeiro capitulo faz uma explanacdo que visa definir o que ¢ um modelo de gestao
e estabelecer a ligacdo entre o tema e a psicodindmica do trabalho. Apresenta uma analise da
evolucao dos modelos de gestdo no contexto historico, descrevendo os aspectos dos diferentes
modelos de gestdo organizacional que marcaram a histéria das organizagdes e traz as
contribui¢cdes dos estudos recentes sobre modelo de gestdo. Para tanto, faz mencdo aos
estudos de autores que se dedicam os estudos das organiza¢des como sistemas culturais, como

Enriquez (1992); Chanlat (2000) e Ferreira (2005), dentre outros.

O segundo capitulo apresenta a abordagem da psicodindmica do trabalho a partir das
constatagoes feitas por Dejours em seus estudos, que resultou na criagdo de uma nova
disciplina que permite compreender a relagdao entre as contradi¢des do trabalho e a aparente

normalidade dos trabalhadores.

O terceiro capitulo se destina a apresentar as categorias da psicodindmica do trabalho
como a organiza¢ao do trabalho, a mobilizacdo subjetiva do trabalhador, as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho, a dinamica do reconhecimento, o processo de adoecimento
do trabalhador, o sofrimento criativo, o processo de sublimagdo, a ressondncia simbolica, o

uso de estratégias defensivas e o espago de discussdo coletiva. O capitulo fornece as bases
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para a discussdo feita no capitulo quatro sobre as contribuigdes da psicodinamica do trabalho

para as organizagoes.

O quarto capitulo faz uma aproximacao das categorias da psicodindmica com as teorias
organizacionais. Traga um comparativo entre os pressupostos das principais teorias
organizacionais com as categorias e pressupostos da psicodinamica do trabalho. Apresenta um
esquema elaborado por Guimaraes Junior e Macédo (2015) que representa a base conceitual

para um modelo de gestao baseado na psicodindmica do trabalho.

O quinto capitulo trata do método clinico de pesquisa proposto pela psicodinamica,
conforme preconizado por Dejours e outros autores, e que da base para a presente pesquisa,
estabelecendo as condicdes e fases para se realizar pesquisa em clinica psicodindmica do

trabalho.

O sexto capitulo estabelece o delineamento metodoldgico do presente estudo,
apresentando as etapas e procedimentos realizados nas sessoes coletivas de coleta de dados e

a técnica utilizada para a andlise e apresentacao dos resultados.

O sétimo capitulo apresenta a analise dos resultados dos dados coletados, seguindo a
técnica da analise de nucleo de sentido — ANS e considerando as categorias de analise
apresentadas durante a pesquisa como os subordinados e gestores da organiza¢do escolhida
como campo de pesquisa. O capitulo apresenta também uma andlise comparativa entre os
resultados das andlises dos subordinado e gestores, apresentando e discutindo as
contraposi¢oes entre as falas dos dois grupos de trabalhadores, o que permitiu constatar um
maior nimero de discordancias entre gestores e subordinados, apontando para a necessidade
de uma interven¢@o na organizacao do trabalho por meio da proposicdo de um novo modelo
de gestdo, que implique na criacdo de novas regras de trabalho com maior concordancia entre

gestores e subordinados.

O oitavo capitulo propde a implementacao do modelo de gestdo, apresentando uma
sistematica para a sua conducao e abordando alguns procedimentos essenciais, organizados de

forma a estabelecer as condigdes e procedimento minimos necessarios a sua efetivacao.
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CAPITULO 1
AS PERSPECTIVAS TEORICAS DOS MODELOS DE GESTAO

A economia mundial na contemporaneidade, instaurada nas sociedades capitalistas
neoliberais, tem sido marcada pela intensa competicao entre as organizagdes e apoiada no uso
expressivo de novas tecnologias de produgdo em constantes transformacdes, criando um
ambiente mutavel e de grande instabilidade nas organizagdes modernas (HOMEM;
DELLANGELO, 2006). Tal cenario reflete a busca crescente por melhores resultados de
produtividade com consequentes mudancas nas organizagdes e forte impacto nas relagdes de
trabalho.

As organizagdes tém se apoiado nas inovagdes dos processos produtivos, para se
tornarem altamente competitivas no mercado. Para Albuquerque (2012), Secchi (2009),
Fernandes (2008), Clot (2006), Homem e Dellagnelo (2006), novas formas de organizagao do
trabalho passam a ser demandadas para suportar os novos processos produtivos que emergem
nas organizagdes modernas, a fim de manterem a elevada produtividade. Contudo, ainda se
estd longe de um modelo de gestdo que consiga compatibilizar os interesses inovativos das
organizagdes com os interesses individuais e coletivos dos trabalhadores.

Para Guimaraes Junior e Macédo (2015) o resgate historico dos diferentes modelos de
gestdo, que evoluiram a partir da revolugdo industrial, permite compreender como os
diferentes modelos de gestdo organizacional se aplicam em diferentes organizagdes, inseridas
em diversos contextos. Tal compreensdo se constitui em um desafio amplo e temeroso que
deve ser cumprido com um olhar critico, sendo fundamental para se buscar novas solucdes
para os problemas organizacionais atuais e seus reflexos na vida dos trabalhadores.

Na visdo proposta por Enriquez (1992) as organizagdes podem ser consideradas como
sistemas culturais, imaginarios e simbolicos que confrontam projetos conscientes e desejos e
fantasias inconscientes. Deste modo, se as primeiras teorias embasadas na racionalidade
cientifica positivista traziam o entendimento de que o planejamento dos processos produtivos
e a divisdo das tarefas, aliados ao treinamento intensivo dos trabalhadores e apoiados por uma
hierarquia organizacional constituida por poucos homens formassem a esséncia para a
organizagdo e consequente sucesso das mesmas, a atual realidade das organizagdes modernas
vem colocando tal concepcdo a prova. O grande desafio esta em responder a seguinte
pergunta: o que fazem as organizacdes quando os processos predefinidos falham ou ndo

conseguem dar conta dos resultados esperados?
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A resposta para essa questdo, mesmo que ainda incipiente, esta na adogao de modelos
de gestdo mais adaptativos que resultem em novos valores organizacionais € que partam da
melhor compreensao das caracteristicas cognitivas dos lideres e de seus subordinados. Para
Guimaraes Junior e Macédo (2015) deve-se partir do reconhecimento de que as organizagdes
se constituem em ambientes complexos nao possiveis de serem reproduzidos, possuindo
caracteristicas proprias que as diferenciam umas das outras. Busca-se criar organizagdes que
sejam mais criativas e que possibilitem diminuir a distdncia entre os interesses individuais,
coletivos e organizacionais.

Para Guimaraes Junior ¢ Macédo (2015) tal tendéncia tem se tornado um grande
desafio para os pesquisadores e lideres organizacionais. Para tanto a exploracao da forca de
trabalho tende a abrir espago para um maior engajamento do trabalhador no processo
produtivo, o que requer uma melhor adaptacdo, ndo apenas do trabalhador as condicdes de
trabalho, mas do proprio trabalho em decorréncia das caracteristicas fisicas e psiquicas dos
individuos trabalhadores. Esta concep¢do requer uma mudanca de paradigma para que
consiga dar maior visibilidade e compreensdo aos aspectos humanos mobilizados a partir da
organizacao e das relagdes de trabalho.

Chanlat (2000) afirma que os modelos de gestdo s3o praticas administrativas
conjugadas pela dire¢do de uma empresa no sentido de se atingirem objetivos por ela pré-
fixados. Barros (2003) define os modelos de gestdo como as maneiras como se produzem
realidades e jeitos de se produzir os estados de coisas. Costa (2011) complementa que o
trabalho ndo se limita aos modos operatdrios, desse modo os modelos de gestdo devem ser
voltados para a gestdo dos processos de subjetivacao dos trabalhadores.

Segundo Ferreira (2005) um modelo de gestdo se constitui na forma de gerir uma
organizagdo através de exemplos j4 conhecidos e adaptaveis as realidades especificas. Para
Crozatti (1998), um modelo de gestdo moderno deve estar voltado ao estimulo de novas ideias
e a busca por solucdes inovadoras nas organizagdes, devendo necessariamente, considerar os
seguintes aspectos:

 Criar condig¢des para que as pessoas satisfacam suas necessidades de relacionamento;

* Formar a identidade das pessoas e dos grupos;

» Favorecer a busca por melhores resultados nas atividades que garantam o sucesso da

organizacao;

* Oferecer condicdes de desenvolvimento das potencialidades e o aperfeicoamento das

deficiéncias individuais e grupais;

 Oferecer oportunidades de participacao das pessoas nas decisdes organizacionais;
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* Garantir o envolvimento das pessoas com a missao da organizagao.

Neste contexto, este capitulo objetiva apresentar alguns aspectos dos diferentes
modelos de gestao organizacional que marcaram a historia das organizagdes estabelecendo
uma conexao com abordagem da psicodinamica do trabalho, corrente tedrica metodoldgica
preconizada por Christophe Dejours (1999) e que tem despertado grande interesse de

pesquisadores em diversos paises.

1.1 A Evolucio dos Modelos de Gestao no Contexto Historico

As inovagdes nos modelos de gestdo das organizagdes seguem diferentes contextos
historicos, marcados por estagios de mudangas econdmicas, sociais e politicas. Os mesmos
trazem consigo caracteristicas especificas que foram amplamente difundidas e aceitas na
sociedade capitalista, tendo como objetivo maior o aumento da eficiéncia produtiva das
organizagdes. O quadro a seguir apresenta a ordem cronoldgica das principais teorias
administrativas que constituiram consigo as bases tedricas e metodologicas dos principais

modelos de gestdo que marcaram a histdria das organizagdes.

Quadro 1: Evolugdo cronoldgica das teorias administrativas

Anos Teorias Precursores
1911 Teoria da Administragdo Cientifica Taylor
1916 Teoria Classica Fayol
1932 Teoria das Relagdes Humanas Mayo
1940 Teoria da Burocracia Weber
1947 Teoria Comportamental Simon
1972 Teoria da Contingencial Burns e Stalker

Fonte: Guimaraes Junior e Macédo (2014).

O primeiro modelo de gestdo que se tornou notério mundialmente surgiu a partir da
publicacdao do livro Principios da Administracao Cientifica, de autoria do engenheiro norte

americano Frederick Taylor em meados de 1911. Taylor deu inicio aos seus experimentos na
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oficina de construcdo de maquinas da Midvale Steel Company a partir de 1884, quando se
tornou chefe da fabrica aos 28 anos de idade. A publicagdo do livro de Taylor foi responsavel
por difundir a busca constante por ferramentas e processos produtivos capazes de aumentar a
eficiéncia dos trabalhadores, criteriosamente selecionados e treinados com base em seus
principios.

Para Taylor (1995) os processos de producao, cada vez mais amplos e complexos,
deveriam ser divididos em tarefas e métodos de trabalho simples e de facil assimilacao pelos
trabalhadores, de modo que a execugdo repetitiva dos movimentos dos trabalhadores e o
treinamento constante dos mesmos promoveriam o maior dominio das tarefas, eliminando o
desperdicio de tempo pela consequente especializacdo do trabalho. Assim, o processo
produtivo deixaria de estar sobre o dominio do trabalhador e passaria a ser desenhado pela
dire¢do e executado por diversos trabalhadores organizados em postos de trabalho especificos,
compondo uma cadéncia produtiva de atividades rotineiras e fatigantes baseadas em técnicas
e ferramentas de trabalho pré-definidas.

Os principios de Taylor (1995) ficaram conhecidos como o modelo mecanicista de
organiza¢do do trabalho, visto que o trabalho humano passou a ser comparado com o
funcionamento de uma madaquina, friamente planejada e operada para gerar resultados em
ganhos de escala produtiva. Tal modelo foi amplamente aceito pelas sociedades capitalistas
emergentes da época, pois atendiam aos interesses de aumento da produtividade necessaria
para suprir a crescente demanda por produtos industrializados em meio ao crescimento do
comércio. Contudo, a rotina de trabalho somada com as longas jornadas e pesadas cargas de
trabalho a que os trabalhadores eram acometidos, resultou em sérios problemas sociais
marcados pela exploragdo da mao de obra em prol dos interesses economicos.

Nesta mesma época o empreendedor Henry Ford (1967) fundava em Detroit, nos
Estados Unidos, a primeira induastria automobilistica, trazendo como principal inovagdao no
processo produtivo a linha de montagem em série que se baseia em trés principios defendidos
por ele: a intensificagdo do trabalho; a economicidade e o aumento da produtividade. Tais
principios, atrelados a uma linha de produgdo em série, possibilitava determinar o ritmo de
producao da industria fazendo com que os trabalhadores tivessem que acompanha-lo, o que
resultou em expressiva redugdo do tempo de produgdo dos automoveis, passando a ser
reconhecido como o modelo fordista de produgao.

Apesar dos questionamentos e criticas relacionadas as condi¢des e exploragdo do
trabalho por autores como Dejours (1992), Enriquez (1992) e Chanlat (1996), os principios

cientificos se tornaram amplamente difundidos nos paises capitalistas, passando a ser
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adotados como modelo de gestdo eficaz e necessario para o crescimento econdmico da época,
sendo defendidos por autores como Gilbreth (1909) e Gantt (1919). Tais principios, ainda nos
dias atuais, sdo passiveis de serem identificados em grande nimero de organizagdes, com
relativa expressividade, em especial na industria.

Paralelamente aos principios da administragdo cientifica, uma nova abordagem
surgiu a partir da publicagdo do livro Administracao Industrial e Geral pelo engenheiro
francés Jules Henri Fayol na Frangca em meados do ano de 1907. Fayol (1994) se dedicou aos
estudos organizacionais, sendo o fundador do Centro de Estudos Administrativos, onde se
reunia semanalmente com outros interessados nos estudos da gestdo de negdcios da época e
que mais tarde se juntou com a Conferéncia da Organizacao Francesa, que por sua vez tinha
como principal objetivo divulgar as ideias de Taylor. Esse grupo deu origem ao Comité
Nacional da Organizagdo Francesa, sendo esta a mais expressiva associacdo voltada para os
estudos organizacionais da época.

Aos 19 anos de idade Fayol se formou engenheiro pela Ecoledes Mines de Saint-
Etienne e iniciou o seu trabalho na companhia Commentry-Courchambault, estando
convencido da necessidade de organizar a empresa de modo racional. Ele atribuiu as chefias
seis fungdes essenciais sendo elas: previsdo, organizacdo, execu¢do, comando, coordenagio e
fiscalizacdo do trabalho. Sua abordagem ficou conhecida como fayolismo e tinha como
principal objetivo facilitar a gestdo das organizagdes baseadas nos principios de divisdo do
trabalho, autoridade, responsabilidade, disciplina, unidade de comando, convergéncia de
esforcos, estabilidade de pessoal e remuneracdo adequada as capacidades individuais dos
trabalhadores.

Fayol aplicou os seus principios quando se tornou diretor geral em 1888 da
companhia Commentry-Courchambault, periodo em que a mesma estava passando por
extremas dificuldades de gestdo. Em 1918 Fayol se aposentou deixando a companhia numa
excelente situacao financeira e atribuindo o seu sucesso ao seu modo de gestao.

Diferentemente de Taylor (1995), ele se dedicou as operagdes administrativas por
considera-las a questdo de maior importancia em relagdo as atividades técnicas. Segundo
Fayol (1994) as operagdes administrativas eram as responsaveis por formular o programa
geral de acdo da organizacdo, de constituir o seu corpo social, de coordenar os esforcos e de
harmonizar os atos dos trabalhadores, enquanto as demais operacdes tinham carater mais
especifico e estdvel. Para tal ele valorizava um conjunto de qualidades essenciais nos
trabalhadores, compreendendo qualidades fisicas, intelectuais, morais e culturais, além das

experiéncias e de certos conhecimentos especificos a fung¢ao a desempenhar.
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Pode-se perceber uma consideravel diferenciacdo do modelo mecanicista de Taylor
que tinha foco nos métodos de trabalho. O modelo fayolista deu expressiva atengdo a estrutura
organizacional e a atuacdo das chefias, tendo estas um maior grau de responsabilidade, dentre
outras questdes igualmente diferenciadas. Fayol (1994) defendia as capacidades
administrativas dos lideres, até entdo pouco privilegiadas e estudadas naquela época, em
detrimento dos conhecimentos técnicos, que muitas vezes eram até desnecessarios para a
conducao das organizagdes. Contudo a sua doutrina s6 obteve projecdo, tanto na Franca
quanto em nivel mundial, apds a sua morte em 1925.

Entre 1927 e 1932 um grupo de pesquisadores contratados pelo National Research
Council dos EUA e coordenado pelo entdo diretor de pesquisa da Escola de Administragao de
Empresas de Harvard, professor e médico especializado em psicopatologia Elton Mayo,
realizou uma pesquisa na fabrica Westem Electric Company localizada no bairro de
Hawthorne na cidade de Chicago nos Estados Unidos. A pesquisa resultou em descobertas
opostas as teorias de Taylor e deu subsidios para a uma nova teoria administrativa
denominada de teoria das relagdes humanas.

O objetivo inicial da pesquisa de Mayo (1945) era medir os efeitos das condigdes de
trabalho sobre a produtividade dos operarios. Participou da pesquisa um grupo experimental
de cinco mocas da linha de producdo de relés e que foram separadas em uma sala
experimental simulando as condi¢des de trabalho da fabrica. Foram testadas as seguintes
variaveis: supervisdo, sistema de remuneracado, intervalos de descanso, alimenta¢do e jornada
de trabalho. A cada teste eram avaliados os impactos na produtividade do grupo e constatou-
se aumento da produtividade a medida que essas varidveis eram implementadas. Constatou-se
que, em até certos niveis de variagdo, estas melhorias elevavam a produtividade das operarias,
0 que a primeira vista confirmava a hipdtese da correlagdo entre as variaveis testadas e a
produtividade.

ApoOs o encerramento da pesquisa, esse grupo de operarias retornou a linha de
producao da fabrica, perdendo todos os beneficios que haviam recebido durante os testes.
Surpreendentemente ao que se esperava, notou-se que a produtividade do grupo continuava
elevada. Mayo (1945) concluiu que o nivel de competéncia e produtividade das trabalhadoras
nao era determinado por suas habilidades fisicas ou pelas variaveis por eles testadas, mas pela
capacidade que elas tinham de interagir com o grupo de trabalho e de se mobilizar
coletivamente.

Assim, trabalhadoras ndo agiam ou reagiam de modo formal como individuos

isolados, mas como membros do grupo que pertenciam, influenciando e sendo influenciadas
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por ele, estabelecendo suas relagcdes informais. Com isso, a teoria das relagdes humanas
passou a enfatizar o comportamento dos trabalhadores em ambito social, em detrimento do
modelo mecanicista proposto pelos principios da administracao cientifica.

A compreensdo da teoria das relagdes humanas possibilitou uma nova interpretagao
do que era essencial para que o trabalho coletivo acontecesse, sendo que a criagdo de uma
atmosfera na qual cada trabalhador era encorajado a exprimir-se com maior liberdade,
resultou no alcance de melhores resultados pelo grupo de trabalho. Mayo (1945) ressaltou que
cada trabalhador possuia caracteristicas proprias e que exercia constante influéncia no
comportamento e nas atitudes dos demais com quem se relacionava na organizagao. Enfatizou
ainda que o resultado dessas relagdes era o que determinava o menor ou maior grau de
engajamento do trabalhador no contexto organizacional e refletia em seu desempenho no
trabalho.

Em meados de 1940, os estudos sobre as a¢des sociais do socidlogo e economista
alemao Max Weber, deram origem a uma nova teoria administrativa, denominada de teoria
burocratica. Para Weber (1978) a teoria das relacdes humanas de Mayo ndo trazia um modelo
de organizacdo racional que pudesse dar conta do comportamento humano de maneira estavel
e controlada. Ressaltava que as relagdes de trabalho eram complexas e que as organizagdes
necessitavam de modelos organizacionais bem mais definidos. Segundo Weber (1978), cada
periodo ou contexto historico se caracteriza por um sistema politico e por uma elite dominante
que, para manter o poder e a legitimidade, criam suas bases administrativas com a finalidade
de dar suporte a sua autoridade.

Assim, a burocracia no contexto organizacional se baseava nas regras e normas
estabelecidas seguindo o principio de hierarquia. As relacdes hierarquicas entre superiores e
subordinados eram preenchidas por cargos de dire¢do e chefia e cargos subalternos
claramente definidos, de forma que a supervisao, a ordem e a subordinacdo fossem
plenamente assimiladas e realizadas.

Com base na teoria burocrdtica os sistemas de admissdo e promogdo dos
trabalhadores eram feitos pelas suas competéncias técnicas adquiridas e devidamente
comprovadas através de exames, concursos ¢ diplomas, dentre outros. As relagdes informais
de trabalho foram suprimidas por comportamentos formais, de acordo com as fungdes que
cada trabalhador era destinado a ocupar, retomando em parte os principios de Taylor.
Objetivava-se a estabilidade do trabalhador no cargo e a consequente especializacdo na

execugdo de suas tarefas de forma especifica em relacdo aos demais cargos ou departamentos.
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Para Weber (1978) as organizacdes deveriam ser entendidas como sistemas
funcionando de forma integrada e interdependente, pautadas na obediéncia dos regulamentos
e rotinas de trabalho cuidadosamente planejados e estabelecidos. O papel das autoridades era
impor a disciplina e fazer com que os padrdes fossem cumpridos pelos seus subordinados,
estando limitado ao setor ou departamento que exercia dominio. A comunicacdo no modelo
burocratico deveria seguir a formalidade hierarquica, acarretando a producao de documentos
que evidenciassem o processo de execucao do trabalho.

Uma nova teoria surgiu no final da década de 1940 a partir da publica¢ao do livro
Administrative Behavior do economista e psicologo norte americano Hebert Alexandre Simon
em 1945. Em seus estudos iniciados na administragdo publica da cidade de Milwaukee, no
estado de Wisconsin nos Estados Unidos, Simon abordou o comportamento humano no
processo decisorio nas organizacdes tendo identificado que as pessoas nem sempre tomaram
suas decisOes baseadas em critérios de eficiéncia econdmica, mas considerando suas
motivacdes particulares.

Tal consideracdo iniciou uma discussdo sobre a influéncia do comportamento
humano nas organizagdes, criando um amplo campo de estudos teoéricos e praticas
preconizadas por outros pesquisadores da época como: Abraham H. Maslow (1943),
Frederick Herzberg (1959) e Douglas M. McGregor (1960). Os estudos desses autores
constituiram as bases para a criacdo da teoria comportamental, exercendo forte influéncia nos
modelos de gestdo atual, apoiados no principio de que o comportamento das pessoas pode ser
explicado pela busca da satisfagdo das necessidades individuais.

Para a teoria comportamental, a compreensdo e o dominio por parte das liderangas
dos fatores motivacionais individuais dos trabalhadores, que englobam tanto a satisfacdo das
necessidades basicas de sobrevivéncia quanto os desejos de auto realizagdo, possibilitam de
forma ampla a manipulagdo da vontade dos trabalhadores aos interesses da organizagao. Nota-
se, portanto, uma tentativa de criar ferramentas efetivas que subsidiem as ac¢des das liderangas
de modo a elevar a dedicacdo ao trabalho, e consequente produtividade dos trabalhadores.

Em meados da década de 1960, houve a publicagdo da obra The Management
oflnnovation de autoria dos pesquisadores Tom Burns e G.M. Stalker (1994), que
pesquisaram vinte organizagdes inglesas para verificar a relacdo entre as praticas
administrativas e o ambiente externo dessas organizagdes. Uma nova base teorica passou a ser
alvo de estudos que resultaram na teoria denominada contingencial. Os estudos de Burns e
Stalker (1994) permitiram tragar uma comparacao entre o0 modelo de organizagdo mecanicista

(que se aproxima dos modelos de gestdo de Taylor) com o modelo de organizagdo
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denominado pelos autores de organico (que possuia caracteristicas mais flexiveis e
adaptativas). Segundo os autores, as organizagdes baseadas no modelo organico conseguiriam
se adaptar melhor ao ambiente em que estavam inseridas. O quadro 2 a seguir apresenta dados

comparativos entre os dois modelos.

Quadro 2: Dados comparativos entre os modelos de organizagdo mecanicistas e organicos

Caracteristicas Modelo mecanicista de Taylor (1995) | Modelo organico de Burns e Stalker (1994)
] Burocratica, permanente, rigida e ) o

Natureza do ambiente - Flexivel, mutével, adaptativa e transitoria.
definitiva.
Centralizada, claramente definida e Descentralizada seguindo padrdes de

Autoridade atribuida de acordo com a posicao autoridade informal com base no
hierarquica. conhecimento e na consulta

) Cargos estaveis e definidos. ] ) )

Organizagao do o ) Cargos mutaveis definidos pela interrelagao.
Ocupantes especialistas, univalentes e ] o

trabalho ) Ocupantes polivalentes e provisorios.
estaveis.

Comunicagdes Verticais e descendentes Horizontais e informais.

Normas e Rigidas, normalizadas pela

. ) ) Flexiveis e informais.
procedimentos hierarquia.

) Com a responsabilidade associada ao | Com as atividades centrais. Lidar com
Comprometimento o ) )
cargo. Obediéncia as normas. consideravel incerteza.

Fonte: Adaptado de Burns e Stalker (1961).

Para Morgan (2006), o modelo organico proposto por Burns e Stalker (1961)
possibilita criar um ambiente de colaboragdo livre e aberta e uma melhor qualidade de
comunicagdo entre departamentos e niveis de autoridade. Volta-se, portanto, para as
organizagdes que possuem necessidade de lidar com um fluxo continuo de mudangas e
incertezas.

Segundo Morgan (2006), as teorias e praticas organizacionais podem ser
compreendidas através de um processo metaforico que leva ao entendimento sobre as
organizagOes de maneira eficaz, embora parcial. O autor faz referéncia a seis metaforas que
possibilitam enriquecer a compreensdao dos modos como os diferentes modelos de gestdo se

entrelacam, sendo eles apresentados no quadro a seguir.
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Quadro 3: Metéforas organizacionais referenciadas por Morgan (20006).

claramente definida no funcionamento

do todo.

Metaforas Caracteristicas Limitacdes
Estrutura e racionaliza a vida
organizacional como o funcionamento de ] ) ) )
) Dificuldade em lidar com circunstancias
Imagem uma maquina composta de partes ) )
o . ) novas e encorajar novas atitudes.
mecanicista interligadas, cada uma com uma fungao

Imagem organica

Enfatiza a adaptag@o e a satisfagdo das
necessidades organizacionais e das
relagdes ambientais as novas

circunstancias ambientais.

A complexidade organizacional ndo pode ser
explicada em sua totalidade pelas leis da
natureza, estando relacionada a agdo

humana.

Imagens do

cérebro

Focaliza a importancia do processamento
da informagao e do conhecimento,
criando organizagdes capazes de

aprender.

Requer um grau de abertura e autocritica que
¢ estranho aos modelos de gestao
tradicionais, podendo se tornar

simplesmente uma ideologia.

Imagem da prisdo

Reconhece os valores, ideias, crengas,
normas, rituais e padrdes de significados

simbolicos compartilhados que regem a

Manipulacdo e controle ideologico com

elevado grau de complexidade para

causalidade mutua

da fuga das crencgas inconscientes que
condiciona as pessoas a uma prisao

psiquica alheia a uma nova realidade.

siquica
P vida organizacional e se constituem em compreensdo da cultura organizacional.
armadilhas conscientes e inconscientes.
) ) Risco do jogo politico em promover
Favorece os aspectos politicos da vida ) o ) o
Imagem da o ) interesses individuais e ocasionar cinismo e
) organizacional e encoraja as pessoas a
autopoiese ) S desconfianca, tendendo ao uso do poder
questionar e a repensar suas identidades. ) )
como recurso para solucionar conflitos.
Dar muita énfase ao papel dos processos
Estimula o rompimento de pensamentos ) )
) mentais na criacdo, sustentacdo e mudancga
que levam a problemas ciclicos através ) ]
Imagem de das organizagdes em detrimento das

ideologias de dominacdo alheias, ignorando
o poder ¢ a forca dos interesses

institucionalizados.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Morgan (20006).

A metafora da prisdo psiquica abordada por Morgan (2006) possibilita um estilo de
pensamento critico que permite compreender complexidades da vida organizacional. Contudo,
ela ndo traz as respostas e solugdes faceis para os problemas que muitos administradores e

gestores gostariam de encontrar. Embora seja possivel agir de uma maneira que respeite a
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existéncia e o papel do inconsciente na vida diaria, o conhecimento do inconsciente nao
produz planos de mudanga organizacional.
A promessa da metafora de libertagdo em relagdo a limitagdes psicologicas
indesejaveis, muitas vezes, encoraja especulagdes e criticas utopicas. Enquanto
realmente contribui com alguns pontos de vista sobre como melhorar a conducdo
dos assuntos cotidianos, particularmente ao mostrar como podemos questionar os

modos de pensar tidos como certos ou alcangar um melhor entendimento da
psicodindmica da mudanca (MORGAN, 2006, p. 248).

Para Morgan (2006) as organizacdes mais flexiveis, organicas e inovadoras da
atualidade, estdo causando grande impacto no mundo corporativo e destaca que essas
organizagdes geralmente requerem uma liberdade de estilo muito criativo que ¢ estranha a
personalidade burocratica. Neste contexto, a teoria psicodinamica do trabalho contribui no
sentido de orientar empreendedores, administradores e gestores a estabelecerem novos valores
organizacionais pautados na ética social e tendo a abordagem psicanalitica como base para o
favorecimento da mobilizacdo subjetiva e da satude dos trabalhadores.

A denominagdo da teoria contingencial foi consolidada mais tarde com a publicacio
dos estudos de dois professores da Harvard Business School, Paul R. Lawrence e Jay W.
Lorsch, sobre o defrontamento das organizacdes com o ambiente e o desenvolvimento
organizacional. Para Lawrence e Lorsch (1972) uma organizacdo se definiria pela
coordenacdao de diferentes atividades de individuos, com a finalidade de efetuar acdes
planejadas para melhor defrontar com o ambiente em que estava inserido. Os pesquisadores
concluiram que as organizagdes mais sujeitas ao sucesso eram aquelas mais integradas e que
melhor conseguiam se adaptar as pressdes advindas do ambiente externo.

O surgimento de outros modelos de gestdo ocorreu a partir de estudos tedricos e
empiricos realizados por pesquisadores em diferentes instituigdes, em resposta as demandas
de contextos socioecondmicos especificos. O quadro a seguir apresenta as contribuicdes de
algumas pesquisas de autores que se dedicaram ao estudo de novos modelos de gestdo, tendo

sido elaborado com base em uma pesquisa bibliografica ampla.
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Quadro 4: Contribui¢des dos estudos recentes sobre modelo de gestdo.

Autores/Ano

Contribuig¢oes

Melo, M. C (1984)

Discute os processos de participagao dos trabalhadores
dentro das organizag¢des como instrumento de regulagdo de

conflitos nas relacoes de trabalho.

Pereira, H. J. (1995)

Analisa as praticas de gestdo empresarial, surgidas
principalmente a partir dos anos 70 e compara com 0s
modelos tnicos ou exclusivos adotados pelas organizacdes

brasileiras a partir de combinagdo de praticas gerenciais.

Aponta para a necessidade de se considerar a condi¢ao
humana no campo heterogéneo das organizagdes e
questiona o ensino em Administracdo. Apresenta diferentes

niveis de analise como forma de compreender a

Chanlat (1996) ) o ) o
complexidade organizacional: o nivel do individuo; o nivel
da interagdo; Interagao ¢ modo de comunicagao; interagao
e ritualizagdo; interacdo e processos psiquicos; o nivel da
organiza¢do; o nivel da sociedade; o nivel mundial.
Discute as novas formas organizacionais a partir da ruptura

Dellagnelo (2000)

com o modelo burocratico.

Cavalcanti, M. e Gomes, E.

(2001)

Apresenta um modelo de gestdo baseado na inteligéncia
empresarial. Defendem a ideia de que os modelos de gestao
devem ser revistos no sentido de incorporar o
conhecimento como fator essencial da produgao

econOmica.

Moraes, Silva e Cunha (2004)

Discute as contribui¢des do processo de aprendizagem para
o desenvolvimento gerencial. Apontam as dificuldades de
adaptacao e aplicagdo pratica das teorias que os programas

de formagao gerencial procuram ensinar.

Sampaio, C. A. (2004)

Apresenta um modelo referencial de gestdo organizacional

estratégica para o desenvolvimento sustentavel.

Astley e Vem (2005)

Traca as perspectivas centrais da teoria organizacional: a
visdo organizacional sistémico-estrutural, a visdo da

escolha estratégica, a da selecdo natural e a da acao

34




Autores/Ano

Contribuigdes

coletiva. Faz debates sobre a natureza e a estruturacao

organizacional.

Watson, T. J. (2005)

Com base no modelo de referéncia alternativo chamado de
processual-relacional, apresenta a realidade organizacional
com foco nos padrdes das relagdes entre as pessoas, as
organizacgodes € o ambiente social que as cerca. Reconhecer
que os gestores, assim como os demais na organizagao,
esforcam-se continuamente em dar sentido ao que fazem,
em contextos fortemente ambiguos, com diversas rupturas,

propositos e objetivos conflitantes.

Homem e Dellagnelo (2006)

Novas formas organizacionais ¢ as mudang¢as que vém
ocorrendo no mundo do trabalho, em especial a questao

dos executivos “sem fronteiras”.

Rego, A., Cunha, M. P. e
Souto, S. (2007)

A espiritualidade nas organizagdes como forma de dar
significado ao trabalho por meio do envolvimento afetivo

do trabalhador com a organiza¢do do trabalho.

Bernardes, A., Cecilio, L. C.,
Nakao, J. R. Evora, Y. D.
(2007)

Analisa a perspectiva dialdgica em torno da construcdo de
um projeto de qualificacdo da assisténcia hospitalar que
tem como caracteristica importante a énfase na gestao
colegiada em todos os niveis, a partir do conceito de
cogestdo. Aponta que existem ruidos no processo gerencial
que o torna insuficiente deixando lacunas entre o que
propde o modelo de gestdo colegiada e a realidade

vivenciada pelos trabalhadores.

Cardoso, C. (2008)

Investiga sobre o uso de modelos de referéncia em gestao
da qualidade e exceléncia como os modelos ISO ¢ MEG-

FNQ.

Fernandes, D. V. e Santos, C.
P. (2008)

Investiga o papel do empreendedorismo na construcao da
performance de negdcios. Foi desenvolvido e testado um
modelo teodrico, retratando os interrelacionamentos entre

orientagdo e cultura organizacional — orientag¢ao

empreendedora, orientacao para o mercado e aprendizagem
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Autores/Ano Contribuigdes

organizacional.

Faz uma comparacao dos quatro modelos organizacionais e
relacionais que vém inspirando o desenho das estruturas e
‘ processos nas recentes reformas da administragao publica.
Secchi, L. (2009) ‘ ' .
Os modelos analisados sdo o burocratico, a administragao
publica gerencial, o governo empreendedor € a governanga

publica.

Examina a relacao entre formalizagdo e flexibilidade na
modelagem de processos de negocio, por meio de uma
pesquisa empirica em uma companhia de manutengdo de
Albuquerque, J. P. (2012) aeronaves na Alemanha. Apresenta os contornos de uma
compreensdo multidimensional sobre a relagdo entre
formaliza¢do e flexibilidade na gestao de processos de

negocio.

Elaborado pelo autor.

As contribui¢des dos diversos autores acima citados, que se dedicam ao estudo de
modelos de gestdo, tem apontado para uma ruptura com os modelos historicamente
consagrados como o taylorismo e buscado novas formas de organiza¢do do trabalho.
Pesquisas e discussdes a respeito dos estudos e teorias que compreendem as praticas
organizacionais em meio as mudangas no mundo do trabalho tem ocorrido entre as diversas
areas do conhecimento. Dellagnelo e Silva (2000) destacam que as pesquisas tem trazido para
discuss@o novos termos como: flexibilidade, redesenho organizacional, novos paradigmas,
pos-modernismo, modelo pds-industrial, modelo pos-burocratico e, de forma mais especifica,
downsizing, equipes de trabalho, em powerment, organizagdes de aprendizagem e redes
organizacionais.

A complexidade do contexto atual tem demandado uma nova doutrina de gestao capaz
de conciliar os interesses individuais e coletivos com os interesses das organizagodes, € que
promova ao mesmo tempo a saude dos trabalhadores. Atualmente, a base teodrica e
metodoldgica da psicodindmica do trabalho, fortemente fundamentada e discutida, se
apresenta de forma consolidada. A evolugdo da disciplina tem se constituido em um approach
com categorias bem definidas, capazes de sustentar uma nova doutrina de gestdo, com

caracteristicas proprias e mais adequadas a realidade das organizagdes modernas.
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CAPITULO 2
ABORDAGEM DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

A psicodinamica do trabalho surgiu como uma nova disciplina a partir dos estudos em
psicopatologia realizados pelo psiquiatra francé€s Christophe Dejours com marco na
publicacdo de sua obra Travail: usure mentale (1980), publicado mais tarde no Brasil com o
titulo de ‘4 Loucura do Trabalho’ e que aborda as relagdes entre o trabalho e a vida psiquica
de quem o executa. A obra revela o sofrimento psiquico do homem causado pelo confronto da
sua subjetividade psiquica e individual com a organizagdo do trabalho a que ¢ submetido.

As constatagdes feitas por Dejours em seus estudos resultaram em novos
entendimentos sobre a relagdo homem-trabalho, tornando necessaria a criagdo da
psicodinamica do trabalho. A questdo fundamental para a criacdo dessa nova disciplina
circula em torno do ponto enigmatico descoberto por Dejours em suas pesquisas:

Os sujeitos nao se encontram na passividade diante dos conflitos ocasionados pela

organizag¢do do trabalho e sdo capazes de se defenderem e manterem a sua saude
psiquica dentro de uma ‘normalidade’ (DEJOURS, 1949, p. 25).

A descoberta feita por Dejours revelou uma condi¢do fundamental para compreender a
relacdo entre sujeito-trabalho, definida por ele como normalidade, que aparece como algo
contraditério diante da “loucura do trabalho”, e que desperta para a busca de respostas para a
pergunta: como os trabalhadores conseguem manter-se na normalidade evitando a
descompensagao ou a loucura? Assim, a psicodindmica do trabalho se pde a investigar ndo as
doengas mentais do trabalho, mas as estratégias utilizadas pelos trabalhadores para se
manterem trabalhando diante das contradi¢des impostas pela organizacdo do trabalho e das
relacdes vivenciadas no coletivo dos trabalhadores, fazendo emergir o tema voltado para a
relagdo entre saude mental e trabalho, abrindo caminho para compreender o conflito que opde
o trabalho a vida mental de quem o executa.

A psicodinamica do trabalho preocupa-se em identificar as fontes especificas de
nocividade para a vida mental do trabalhador e causadores de sofrimento, resultante da
dominagdo da vida mental pela ocultagdo e coarctacao de seus desejos. Busca a elucidacao do
trajeto que vai do comportamento livre advindo dos desejos proprios do sujeito ao
comportamento estereotipado desprovido da liberdade de invencdo e a perda da originalidade
do trabalhador em relacdo a sua tarefa e da falta de reconhecimento como qualidade estética

ou valor moral do trabalho.
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2.1 A Defini¢ao de Trabalho Segundo a Psicodindmica do Trabalho

Para a psicodinamica do trabalho, a acdo de trabalhar leva o trabalhador a defrontar
com prescri¢cdes, procedimentos, materiais e instrumentos a serem manipulados, além de
defrontar com pessoas, colaborar com uma hierarquia organizacional ¢ com colegas
(GERNET; DEJOURS, 2011, p. 62). Segundo os autores, para que o trabalho ocorra ¢
necessaria uma relacao social que envolve o confronto entre subjetividade, o coletivo de
trabalho e a organizacao do trabalho.

A organizagao do trabalho rigida e imposta, idealizada no modelo taylorista, pode, em
certos casos, entrar em choque com a subjetividade do trabalhador, causando conflitos que
podem resultar em um desequilibrio psicossomatico e levar o trabalhador ao adoecimento.
Para Dejours (1999), quanto mais rigida for a organizacdo do trabalho, menos ela facilitara
estruturacdes favoraveis a economia psicossomatica individual.

Para Dejours (1999), o trabalho ¢ tanto mais honroso se a tarefa é complexa, tanto
mais admirada pelos outros se ela exige um know-how e responsabilidade. Do choque entre
um individuo, dotado de uma histdria personalizada, e a organizacao do trabalho, portadora
de uma injuncdo despersonalizante, emerge uma vivéncia e um sofrimento que se pode tentar
esclarecer. Assim, a organiza¢do do trabalho ¢ dotada de uma injun¢do despersonalizante que
leva ao condicionamento e a neurose.

Nao somente o contetido significativo, mas também o contetido ergondmico, quer
dizer, os gestos, a postura e os ambientes fisicos e quimicos que, de certo modo, visam a
economia toda do corpo em situagdo de trabalho.

Para a psicodinamica do trabalho, o trabalho se define como sendo aquilo que o sujeito
deve acrescentar as prescricdes para poder atingir os objetivos que lhe sdo designados; ou
ainda aquilo que ele deve acrescentar de si mesmo para enfrentar o que nao funciona, quando
ele se prende escrupulosamente a execugdo das prescrigoes. O trabalho deve, portanto,
possibilitar a formagdo da identidade do trabalhador e a descarga de suas pulsoes,
estabelecendo o equilibrio e a saide mental e assim evitando o adoecimento.

Dejours (2004) estabelece uma nova definicdo para o trabalho, sendo: “a atividade
manifestada por homens e mulheres para realizar o que ainda ndo esta prescrito pela
organiza¢cdo do trabalho" e conclui que o trabalho ¢ por definigdo humano e pressupde

criatividade, cooperacdo, confianga, mobilizacao subjetiva (espontanea) e reconhecimento.
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2.2 Trabalho Prescrito e Real

Dejours pode constatar em suas investigagdes que existem distor¢des significativas
entre a organizagao do trabalho imposto pela hierarquia, concebido por Dejours (1980) como
“trabalho prescrito” e o trabalho realizado na pratica e que envolve o saber fazer do
trabalhador, concebido como o “trabalho real” de dominio do trabalhador para dar conta das
diversidades advindas do trabalho. Tal constatacdo nos permite compreender algumas
questdes frequentemente encontradas nas organizacdes, como a dificuldade em se fazer
cumprir normas de seguranca do trabalho ou de cumprir as decisoes tomadas pela hierarquia.

As situagdes comuns de trabalho sdo permeadas por acontecimentos inesperados,
panes, incidentes, anomalias de funcionamento, incoeréncia organizacional,
imprevistos provenientes tanto da matéria, das ferramentas e das maquinas, quanto

dos outros trabalhadores, colegas, chefes, subordinados, equipe, hierarquia e clientes
(DEJOURS, 2004, p. 29).

Tais situagdes de trabalho resultam no confronto com as dificuldades reais para a
realizacdo do trabalho e das relacdes entre os trabalhadores, favorecendo a ocorréncia de
discrepancias entre o prescrito, constituido pelas diretrizes, normas e métodos formalizados, e
o real, produto da experiéncia, da criatividade e do saber-fazer do trabalho, ou seja, a
realidade concreta da situacao de trabalho.

Dejours (2004) completa que o trabalho ¢ posto em confronto com o real, por sua vez
caracterizado como aquilo sobre o qué ndo exerce dominio, quando se age apenas seguindo os
procedimentos padrdes previstos pelos servigos de método e de concepcao do trabalho, ou, de
uma maneira mais geral, com conhecimentos ja existentes e adquiridos. Para Dejours (2004),
trabalhar € preencher a lacuna entre o prescrito e o real, ou seja, entre o maquinal e o humano.
O real do trabalho, ndo ¢ somente o real do mundo objetivo, ele ¢, também, o real do mundo
social que envolve a resisténcia a ser dominada, sendo portanto, uma experiéncia da
resisténcia do mundo social, no que se refere ao desenvolvimento da inteligéncia e da

subjetividade.

Dejours (1993) ressalta que o trabalho ¢ por defini¢do, humano, uma vez que ¢
mobilizado justamente onde a ordem tecnoldgica-maquinal € insuficiente. Assim, o caminho a
ser percorrido entre o prescrito e o real deve ser a cada momento inventado ou descoberto
pelo sujeito que trabalha.

Segundo Dejours (1999), o real do trabalho confronta o sujeito ao fracasso, de onde

surge um sentimento de impoténcia, at¢ mesmo de irritagdo, ou ainda de decep¢do ou de
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esmorecimento. A impossibilidade de execuc¢do do trabalho real resulta em uma situagdo
desagradavel e conflituosa que mobiliza a subjetividade do trabalhador de um modo afetivo.
Para a psicodinamica do trabalho, ¢ sempre afetivamente que o real do mundo se manifesta
para o sujeito, mas, a0 mesmo momento que o sujeito experimenta afetivamente a resisténcia
do mundo, ¢ a afetividade que se manifesta em si. Assim, ¢ numa relacdo primordial de
sofrimento no trabalho que o corpo faz, simultaneamente, a experiéncia do mundo e de si
mesmo.

[...] aquele que se envolve subjetivamente com todas as responsabilidades inerentes

a sua tarefa e encara honestamente as dificuldades que surgem na gestdo da

discrepancia existente entre o trabalho prescrito e o efetivo, adquire

progressivamente, uma experiéncia do mundo que ¢ inicialmente uma experiéncia
do real (DEJOURS 2008, p. 226).

2.3 O Conceito de Normalidade para a Psicodinimica do Trabalho

No centro da investigagdo da psicodinamica do trabalho estdo as estratégias utilizadas
pelos trabalhadores para lutarem contra do adoecimento no trabalho e se manterem em uma
suposta normalidade. Ao se propor a normalidade como objeto de estudo da psicodindmica do
trabalho, Dejours (1994) abre caminho para perspectivas mais amplas, ndo abordando apenas
o sofrimento, mas, ainda, o prazer no trabalho: “ndo mais somente o0 homem, mas o trabalho;
ndo mais apenas a organizagdo do trabalho, mas as situa¢des de trabalho nos detalhes de sua
dindmica interna”.

Se por um lado a doenca mental ¢ relativamente facil de ser identificada pela analise
da clinica do trabalho, por outro, torna-se mais complexo compreender como fazem os
trabalhadores para manter a normalidade ou a saude aparente que os levam a continuar
trabalhando, mesmo vivenciando todo o desconforto e pressdes advindas da organizagdo do
trabalho a que ¢ submetido cotidianamente. Assim, a normalidade passa a ser um ponto
enigmatico e passivo de estudos mais profundos dentro da analise da psicodinamica do
trabalho.

O capitulo a seguir apresentar as categorias estudadas pela psicodinamica do trabalho
como: a organizagcdo do trabalho, a mobilizagdo subjetiva do trabalhador, as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho, a dindmica do reconhecimento, o processo de adoecimento
do trabalhador, o sofrimento criativo, o processo de sublimagdo, a ressondncia simbolica, o
uso de estratégias defensivas e o espago de discussdao coletiva. Tais categorias contribuem

para a organizagao e analise da pesquisa realizada neste estudo.
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CAPITULO 3
AS CATEGORIAS DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

A psicodinamica do trabalho ¢ uma disciplina que se fundamenta em categorias
proprias que possibilitam a compreensao da relagdo entre trabalho e saude. As a seguir sao

apresentadas as categorias estudadas pela psicodindmica do trabalho.

3.1 A Organizacao do Trabalho

Dejours (1992) conceitua organizacao do trabalho como a divisdo do trabalho, o
conteudo da tarefa, o sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relagdes de poder e
as questoes de responsabilidade e esclarece que enquanto as condigdes de trabalho prejudicam
a saude do corpo do trabalhador, a organizacao do trabalho atua no nivel do funcionamento
psiquico.

[...] a divisdo do trabalho e o contetido da tarefa incitam o sentido e o interesse pelo
trabalho, enquanto o sistema hierarquico, as modalidades de comando e as relagdes
de poder solicitam, sobretudo, os investimentos afetivos do trabalhador como o

amor, o oOdio, a amizade, a solidariedade, a confianga etc. (DEJOURS e
ABDOUCHELI, 2010, p. 126).

Historicamente, a organiza¢do do trabalho foi marcada pela busca de produtividade e
economicidade instituida pelos principios de Taylor (1911) que mobilizou a escola da
administracdo cientifica do trabalho, estabelecendo como principios, a divisao do trabalho em
atividades especificas e simplificadas, o controle do tempo de execugdo das atividades e dos
movimentos fisicos dos trabalhadores, o planejamento do sistema produtivo incumbido
apenas para as esferas gerenciais e anulando qualquer intervencdo operaria nesse processo € a
constituicdo de uma estrutura hierarquizada de comando e controle para manter a disciplina
no trabalho.

A administracao cientifica de Taylor (1995) baseou-se na racionalizagdo da
organizagdo do trabalho, instituindo normas e processos sistematizados para disciplinar o
trabalho humano a um Unico “melhor modo” de fazer o trabalho. Conhecido como modelo
cientifico ou mecanicista, quando comparado ao funcionamento da maquina, a abordagem ¢
constituida na simplificacdo das operagdes e na busca do “modo melhor” de realizacao das
tarefas que por sua vez ndo eram elaborados pelos trabalhadores desconsiderando o “saber
fazer” operario e eliminando por completo, as possibilidades de pensar, criar e agir, ou seja, a

mobilizagdo subjetiva do sujeito.
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As teorias de Taylor obtiveram projecdo mundial a partir da década de 1910, desde
entdo novos modelos comecam a surgir, a exemplo da linha de montagem de automoveis
criada por Henry Ford, porém nao muito distantes dos principios de divisao do trabalho e de
hierarquizagao preconizados pela administracao cientifica.

Mais adiante, no periodo pds-guerra, o modelo de gestdo japonés, conhecido como
“producdo enxuta”, trouxe novas contribui¢des para a organizagao do trabalho, como os
trabalhadores multifuncionais aptos a realizarem diversas operacdes € mais escolarizados ¢ a
maior preocupa¢do com a seguranca dos trabalhadores reduzindo os riscos de acidentes no
trabalho.

Mudangas estruturais ocorridas nos ultimos anos, em decorréncia do processo de
reestruturacao produtiva, influenciados pelo modelo capitalista neoliberalistas, fortemente
caracterizado pela competitividade e disputas por mercados, impulsionaram novas adaptagdes
aos modelos de organizagdo do trabalho, porém o que podemos constatar pelos indices de
adoecimento, absenteismo e afastamento do trabalho, é que ainda estamos longe de um
modelo de organizacdo do trabalho consolidado e que privilegia a saude do trabalhador, em

especial da sua saide mental.

3.2 Mobilizaciao Subjetiva do Trabalhador

Para a psicodinamica do trabalho, a organizac¢ao do trabalho muitas vezes ndo leva em
conta ou viola a racionalidade subjetiva, o que impede o individuo de pensar a racionalidade
da a¢do, gerando, a0 mesmo tempo, uma limitagdo na capacidade de pensar. Para Dejours
(2008) o trabalho ndo ¢ redutivel a uma atividade do mundo objetivo, mas a acdo que
possibilita o engajamento indispensavel da subjetividade.

Dejours (2004) afirma que a mobilizacdo subjetiva implica na utilizagdo da
inteligéncia pratica e na existéncia de um coletivo de trabalho. Ele ressalta que a
psicodinamica do trabalho tem por objeto os processos intersubjetivos, o que torna possivel a
gestdo social das interpretagcdes do trabalho pelos individuos — criadoras de atividades, de
saber-fazer e modos operatorios novos (DEJOURS, 1992).

A mobilizagdo subjetiva reine modos de engajamento do individuo no trabalho, ¢ o
investimento do corpo cognitivo, afetivo e a agao sobre o real para obter sucesso e prazer na
realizacdo da tarefa. O processo de mobilizacao subjetiva ndo ¢ prescrito, sendo vivenciado de
forma particular por cada trabalhador. Vale ressaltar que ele ¢ fundamental no processo de

gestdo coletiva da organizagdo do trabalho, a medida que evita o uso de estratégias defensivas
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ou de descompensagdo psicopatologica. Faz-se necesséria, portanto, a adaptacdo do trabalho
as caracteristicas humanas para que possa promover a satde dos trabalhadores (DEJOURS,
2004). Assim, a andlise da dimensao subjetiva do trabalho, ou a "objetivagdo da
subjetividade", passa, necessariamente, pelo acesso ao sentido que aquela situagdao tem para
os proprios individuos.

Assim, a mobilizacdo subjetiva constitui-se em um modo de ressignificagdo do
sofrimento em que as contradi¢des da organizagao do trabalho sao transformadas em fonte de
prazer pelo trabalhador e quando se torna coletiva, transforma-se em ag¢dao de cooperagdo com
base na confianga e na solidariedade, sendo possivel, no entanto, através de um espago
coletivo de discussao constituido pelos trabalhadores.

A inteligéncia pratica compreende a “inteligéncia astuciosa” e os ‘“quebra-galhos”
(DEJOURS, 2004). Para o autor, a inteligéncia astuciosa compreende o engajamento do corpo
e o uso da inteligéncia pratica do trabalhador na execucdo das tarefas, ao considerar que se
fazem necessarios ajustamentos para que se possam realizar da melhor forma possivel sua
tarefa e atingir, com o maximo de precisdo, os objetivos fixados pela organizacdo. Assim
como os quebra-galhos que compreendem a transgressdo de regras e normas para alcangar o
sucesso do trabalho, por outro lado, tais mobilizagdes colocam o trabalhador em confronto
com o real do trabalho, o que gera medo, angustia e ansiedade frente ao risco de insucesso e

de ser pego pela chefia, o que acarretaria puni¢des ou demissao.

3.3 Vivéncias de Prazer e de Sofrimento no Trabalho

Dejours (1994), afirma que os individuos reagem de forma diferente as dificuldades
das situacdes de trabalho e chegam a este trabalho com a sua histéria de vida pessoal. Assim,
o trabalho ¢ carregado de sentido propiciando a formagao da identidade do trabalhador e pode
ocasionar vivéncias de prazer e de sofrimento relacionados ao contexto socio profissional e a
propria estrutura de personalidade. Prazer e sofrimento fazem parte, entdo, da vivéncia
subjetiva do trabalhador e podem se manifestar em diversas situacdes de trabalho e sentidas
em diferentes intensidades por quem a vivencia.

Para Dejours (1999) o prazer estd relacionado a autonomia, reconhecimento e
satisfacao do sujeito em relagdo ao conteudo significativo da tarefa e a falta deles engendra
um sofrimento cujo ponto de impacto €, antes de tudo, mental e patogénico. As satisfacdes
concretas de trabalho podem ser favorecidas através das atividades fisicas, sensoriais e

intelectuais em propor¢des que estejam em concordancia com a economia psicossomatica
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individual. Todavia, uma frustragdo em nivel de conteudo significativo da tarefa pode,
igualmente, levar ao sofrimento e a doenga psicossomatica proveniente da repressao das suas
pulsoes.

Segundo Dejours (1999), as vivéncias de prazer surgem quando as exigéncias
intelectuais, motoras ou psicossensoriais da tarefa convergem para a satisfacdo das
necessidades do trabalhador, de tal modo que a simples execucao da atividade proporcione
prazer. Para ele o prazer esta relacionado a satisfagao de necessidades representadas em alto
grau pelo sujeito, tornando-se, desta forma, uma manifestagdao episodica, tendo em vista as
contrariedades impostas pela civilizacao.

A esse conceito, acrescenta-se a afirmagdo de Dejours (1999), de que o prazer do
trabalhador resulta da descarga de energia psiquica que a tarefa autoriza.

[...] o trabalho, como parte do mundo externo ao sujeito e do seu proprio corpo e
relagcdes sociais, representa uma fonte de prazer ou de sofrimento, desde que as

condic¢des externas oferecidas atendam ou ndo a satisfacdo dos desejos inconscientes
(MENDES, 1995, p. 3).

Dejours (1999) deixa claro que ¢ possivel que haja prazer no trabalho, mesmo em
contextos precarizados, desde que a organizagdo do trabalho permita a expansdo da
mobilizagdo subjetiva, que significa ter o trabalho como lugar de investimento pulsional, de
sublimagdo e de ressonancia simbdlica e que ocorra a dinamica do reconhecimento que se da
a partir do momento em que a qualidade do trabalho ¢ reconhecida, permitindo ao trabalhador
constatar que suas duvidas, decepcdes e desanimos tém sentido, o que faz dele um sujeito

diferente daquele que era antes do reconhecimento.

Figura 1: Condig¢des para que ocorram vivéncias de prazer no trabalho.

Autonomia e liberdade: favorecem a agao
criativa do trabalhador permitindo satisfazer
os seus desejos e necessidades, resultando
no fortalecimento de sua identidade.

Indicadores de

vivéncias de prazer

no trabalho que permite que ocorra a ressignificacdo do
sofrimento transformando-o em prazer e
realizagcao.

Reconhecimento: da sentido ao trabalho, o

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Dejours (1994).
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Dejours (2011) ressalta que trabalhar ndo ¢ somente produzir, ¢ também “viver junto”,
o que causa conflitos ocasionados pelo confronto do sujeito, portador de uma historia singular
preexistente, com uma situagao de trabalho cuja organizagao ocorre, geralmente, alheia a sua
vontade. O resultado desse confronto ¢ o sofrimento psiquico do sujeito concebido como a
vivéncia subjetiva, ou seja, inerente a estrutura psiquica e unica do sujeito. Os problemas,
neste contexto, nascem de relagdes conflituosas, sendo, de um lado, a pessoa e sua
necessidade de prazer e de realizacao dos seus desejos e expectativas de vida; e do outro, a
organizagdo, que tende a instituicdo de um automatismo e a adaptacao do trabalhador a um
determinado modelo.

Para o autor, ao mesmo tempo em que o trabalho gera sofrimento, ¢ também fator de
crescimento ¢ de desenvolvimento psicossocial do adulto. De tal modo, se por um lado o
mundo do trabalho sera gerador de sofrimento, na medida em que confronta as pessoas com
desafios externos, por outro lado, ¢ também a oportunidade central de crescimento e de
desenvolvimento psicossocial do adulto. Se o trabalho leva ao sofrimento e ao adoecimento,
esse mesmo trabalho pode se constituir em uma fonte de prazer e de desenvolvimento humano
do individuo.

O sofrimento, enquanto afetividade absoluta, ¢ a origem desta inteligéncia que parte
em busca do mundo para se colocar a prova, se transformar e se engrandecer. Neste
movimento que parte do real do mundo como resisténcia a vontade e ao desejo, para
se concretizar em inteligéncia ¢ em poder de transformar o mundo — neste

movimento entdo — a propria subjetividade se transforma, se engrandece e se revela
a si mesma (DEJOURS, 2004, p. 28).

O sofrimento ¢ proveniente da ndo satisfacdo de necessidades psicomotoras. Assim
sendo, o sofrimento ndo ¢ originado na realidade exterior, mas sim, nas relagdes que o sujeito
estabelece com esta realidade. E a solicitagio pulsional do meio externo que conduz a uma
representacdo penosa. Dejours (1999) afirma que o sofrimento ¢é, antes de tudo, um
sofrimento do corpo, engajado no mundo e nas relacdes com os outros: “nao podendo haver
sofrimento sem carne” (DEJOURS, 1999, p. 19), o sofrimento ¢ entdo uma manifestacao
unica para cada individuo.

Para Brant e Minayo-Gomez (2004), o sofrimento ¢ marcado por um “estado de
expectativa diante do perigo” e pressupoe a existéncia e um registro de um codigo linguistico
que permite identificar, nomear e comunicar determinadas percepgdes avaliadas como
ameacas ao sujeito. Para Dejours (1999), a fragmentacdo da tarefa, tal qual instaurada pelo
taylorismo, exige respostas fortemente personalizadas, que direcionam, prioritariamente, para

dois sofrimentos provocados pelo trabalho: o medo e a monotonia. No que concerne a
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monotonia, a intensificacdo do ritmo de trabalho, a extrema divisdo das tarefas, a rotina
burocratica, o permanente controle, os movimentos repetitivos, determinados pelo processo de
producao, tornam o trabalho um fardo pesado.

Dejours (1994) considera o sofrimento como a vivéncia subjetiva intermediaria entre
doenca mental e o confronto psiquico na busca de satisfacdo. Sob esse angulo, o sofrimento
implica, sobretudo, um estado de luta do sujeito contra as forgas ligadas a organizagdo do
trabalho que o leva em dire¢do a doenca mental. Assim, a luta do trabalhador para lidar com o
sofrimento psiquico, decorrente da organizagcdo do trabalho, requer que ele faga uso de sua
engenhosidade, ou seja, de sua inteligéncia subjetiva que o leva em determinados momentos a
transgressdo de certas regras que lhe sdo impostas e que pode leva-lo ora ao prazer ou em
alguns casos a sublimagdo (transformagdo do sofrimento em prazer) e ora a repressdo de suas
pulsdes (dos impulsos, de sua engenhosidade) que subtrai os seus desejos causando-lhe

sofrimento.

3.4 A Dinimica do Reconhecimento

A psicodindmica do trabalho considera a importancia da dinamica do reconhecimento
para a constru¢ao da identidade do trabalhador no meio social. Conforme Dejours (1999), o
reconhecimento ¢ essencial ao trabalhador, dando sentido ao sofrimento. A construgdo da
identidade mobiliza um processo de retribui¢do simbolica, de reconhecimento do individuo
em sua singularidade pelo "outro", onde o trabalho exerce papel de mediagdo da relacdo
estabelecida entre o individuo e esse "outro".

Conforme Dejours (2004), o reconhecimento ¢ da forma especifica da retribui¢dao
moral simbdlica dada ao ego, como compensagdo por sua contribuicdo a eficicia da
organizagdo do trabalho, isto €, pelo engajamento de sua subjetividade e inteligéncia no
trabalho. Dejours (2004) explica que o reconhecimento possibilita que o sofrimento no
trabalho seja transformado em prazer e realizagao.

O reconhecimento, tdo frequentemente presente no discurso dos trabalhadores, ndo ¢é
mero adorno: é um tempo necessario do trabalho e de toda a sua economia. Sem o

reconhecimento, ndo pode haver sentido, nem prazer, nem reapropriacdo em relacio
a alienacdo (DEJOURS, 2004, p. 214).

De acordo com Dejours relaciona duas formas de reconhecimento: o baseado em
julgamento de utilidade, proferido pelos superiores hierarquicos e subordinados e, em alguns

casos, pelo cliente e o reconhecimento baseado em julgamento de estética, proferido pelos
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pares, colegas e membros da equipe. Assim, a dindmica do reconhecimento deve perpassar
pelo escrutinio da chefia no sentido de julgamento de “utilidade”, ou seja, as contribuigdes
aos objetivos da organizagdo, e pelos pares, aqueles capazes de reconhecer a “beleza” ou a
qualidade do seu trabalho, compreendido em especial pelos colegas de trabalho ou de
profissdo. Ao passar pelo escrutinio da chefia, dos pares e eventualmente dos clientes e da
sociedade e receber sua aprovacao, o trabalhador sente-se retribuido e sai fortalecido desse
processo, com o sentimento de pertencimento ao coletivo de trabalho e privilegiado na
conquista da sua identidade.

Para Dejours (1999) o reconhecimento se d4 em primeira instancia pela qualidade do
trabalho constantemente colocada a prova pela chefia na constatacdo das falhas do trabalho
prescrito e das imperfei¢cdes inerentes a organizagdo do trabalho, que leva a receios e temores
das chefias.

Dejours (2004) adverte que a falta de reconhecimento ndo ¢ considerada com a devida
seriedade e ocupa posigdo periférica nas discussdes sobre gestdo que, por sua vez, pode gerar
consequéncias penosas ao trabalhador que tende a desmobilizar-se, mesmo que fazendo a
contragosto, resultando em consequéncias graves para a sua saude mental. Assim, se a
dinamica do reconhecimento esta paralisada, o sofrimento ndo pode mais ser transformado em
prazer, ndo pode mais encontrar sentido: s6 pode gerar acumulos que levardo o individuo a
uma dinamica patogénica de descompensacao psiquica ou somatica.

Dejours (2004) ressalta que quando as tarefas evoluem na direcdo das tarefas
imateriais, isto ¢, quando ndo ha producdo de objetos materiais, em particular no caso das
atividades de servigo, onde a parte mais importante do trabalho efetivo ¢ “invisivel”, ¢
agravada a invisibilidade da contribuicdo deste trabalhador e consequentemente, o
reconhecimento do seu trabalho.

Segundo Laplanche e Pontalis (1983), a dindmica do reconhecimento pressupde a
articulacdo dos desejos individuais a busca do reconhecimento social, pela sublimagao,
mecanismo compreendido a luz da psicanalise, como aquele pelo qual a energia pulsional ¢
direcionada a alvos socialmente valorizados, possibilitando a satisfacdo do desejo.

Para Dejours (2001) o reconhecimento € o processo de valorizagao do esforco e do
sofrimento investido para a realiza¢dao do trabalho, que possibilita ao sujeito a construgao de
sua identidade, traduzida afetivamente por vivéncia de prazer e de realizagao de si mesmo.
Assim, o sentido do sofrimento no trabalho, depende do reconhecimento, ou seja, a partir do
momento em que a qualidade do trabalho ¢ reconhecida, o trabalhador constata que suas

duvidas, decepgdes e desanimos t€m sentido, o que faz dele um sujeito diferente daquele que
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era antes do reconhecimento. O reconhecimento desempenha, portanto, um “papel
fundamental no destino do sofrimento no trabalho e na possibilidade de transformar o

sofrimento em prazer” (DEJOURS, 2006, p. 34).

3.5 O Processo de Adoecimento do Trabalhador

Dejours (1994) apoiado na teoria psicanalitica, explica que o adoecimento no trabalho
acontece devido a “retencdo da energia pulsional” ocasionada por uma situagdo de trabalho
que impede a descarga adequada da carga psiquica resultando na somatizacao, concluindo que
o sofrimento ¢, entdo, transformado em adoecimento. Freud (1915), em sua teoria
psicanalitica, define a pulsdo como: “a quantidade de exigéncia de trabalho imposta ao
psiquismo devido as suas relagdes com o corpo” (FREUD, 1915, p. 148). Assim, o trabalho
pode ser entendido como o meio de descarga ou retencdo da carga psiquica, sendo que, em
uma organizacdo de trabalho inflexivel ou afetivamente penosa que impega a satisfacdo da
vontade individual, pode favorecer o adoecimento.

O processo de adoecimento tem como resultado final, efeitos danosos na satde fisica e
mental, bem como na identidade do sujeito. Para que o adoecimento seja reconhecido no
ambito organizacional deve se ater ao julgamento médico, assim o sofrimento — tido ao
julgamento dos colegas e da hierarquia como preguica, vadiagem, frescura — da lugar a
doenca somatizada no corpo, portanto, visivel e aceito socialmente.

Para Dejours (1999), uma das maiores causas da doenca somdtica ¢ o bloqueio
continuo que a organiza¢ao do trabalho pode provocar no funcionamento mental. Para o autor,
a somatizacdo, processo em que um conflito psiquico ndo consegue encontrar uma resolugdo
mental favoravel, desencadeia no corpo humano uma desordem endocrinometabdlica, levando
a uma doenca somatica. E encontrada, entdo, em sujeitos com estrutura psiconeurotica,
quando o funcionamento mental ¢ momentaneamente colocado fora de circuito.

A patologia surge quando se rompe o equilibrio e o sofrimento ndo ¢ mais
contornavel. Em outros termos, quando o trabalhador fizer uso de todos os seus recursos
intelectuais e psicoafetivos para dar conta da atividade e demandas impostas pela organizagao
e percebe que nada pode fazer para se adaptar e/ou transformar o trabalho.

O sofrimento e o adoecimento de trabalhadores foram identificados e analisados em
estudos empiricos e tedricos de autores brasileiros, sob o olhar da psicodinamica do trabalho,
e constatam a existéncia do sofrimento e do adoecimento em atividades laborais. O quadro a

seguir apresenta alguns desses estudos.
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Quadro 5: Alguns estudos empiricos e tedricos sobre o sofrimento e o adoecimento de

trabalhadores sob o olhar da psicodinamica do trabalho.

Autores Titulo Estudo
Morrone e | A ressignificagdo do | Investiga o prazer e o sofrimento de trabalhadores em
Mendes (2003) sofrimento psiquico no | atividades informais. Conclui que essa categoria
trabalho informal. profissional tenta encontrar caminhos para a manutengao
da satde ao utilizar mecanismos que favorecam o
enfrentamento do sofrimento e a busca do prazer.
Goulart, Afastamento para tratamento | Identificaram a partir de levantamento de dados
Santiago e | de saude: sintoma institucional | documentais de uma secretaria municipal de educagdo, o
Driigg (2003) e recurso precario no | uso do atestado para tratamento de saude, como um
enfrentamento  psiquico no | recuso precario de enfrentamentos de situagdes de risco
trabalho docente. para a saude psiquica dos trabalhadores.
Resende e | A sobrevivéncia como | Conclui que o sofrimento dos trabalhadores bancarios
Mendes (2004) | estratégia para suportar o | estd relacionado a organizagdo do trabalho, sendo
sofrimento no trabalho | agravado por metas de produtividade que resultam em
bancario. sobrecarga de trabalho.
Brant e Minayo- | A transformagao do | Com base na literatura e em entrevistas com

Torres (2004)

trabalho e o sofrimento: o
papel de mediagio da

atividade.

Gomez (2004) sofrimento em adoecimento: | trabalhadores da satde, constatou-se uma tentativa de
do nascimento da clinica a | silenciamento do sofrimento e a promogdo do
psicodindmica do trabalho. adoecimento no espago da organizag@o.

Abrahio e | Entre a organizagdo do | Concluem que os modelos de organizagdo do trabalho,

em geral, ndo contemplam a flexibilidade necessaria para
lidar com as situagdes variadas e complexas. O estudo
foi desenvolvido com base em dados empiricos de uma

central de atendimento.

Lancman e

Jardim (2004)

O impacto da organizagdo do
trabalho na satide mental: um
estudo em psicodindmica do

trabalho.

Entre os resultados obtidos em estudo empirico,
realizado com os técnicos de controle de trafego de uma
companhia de engenharia e trafego municipal,
identificou que a organizagdo do trabalho ndo considera
elementos importantes do processo de adoecimento e ndo
preocupa com a reintegragdo no trabalho, trazendo

consequéncias danosas aos trabalhadores.

Merlo e Lapis
(2007)

A saide e os processos de
trabalho no  capitalismo:
reflexdes na interface da
psicodindmica do trabalho e

da sociologia do trabalho.

Conclui que a organizagdo dos processos de trabalho,
introduzidas pelos modelos de gestdo taylorista e
fordista, produzem graves consequéncias sobre a saude
dos trabalhadores, principalmente pela separacdo entre a

concepgdo e a execucdo do trabalho.
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Autores

Titulo

Estudo

Mota, Tanure e

Neto (2008)

Estresse e sofrimento no

trabalho dos executivos.

Identificou a partir de estudo empirico a existéncia de
sofrimento manifestado em executivos de empresas
vulneraveis as  doencas

brasileiras, tornando-os

psicossomaticas e organicas.

Brasil (2009) Psicodinamica do trabalho: as | Foram verificadas situa¢des de desconforto entre os
vivencias de prazer e | membros da organizacdo pela disputa de poder e a perda
sofrimento nas relagdes de | da qualidade do trabalho em decorréncia da busca de
trabalho entre servidores do | resultados quantitativos.
quadro e terceirizados em uma
organizagdo do  judiciario
federal.

Garcia (2011) Anadlise  psicodindmica do | O estudo objetivou propor uma intervengdo nas varas

trabalho no tribunal de justica
do amazonas: uma aplicagdo

da clinica do trabalho e da

criminais do tribunal de justica do Amazonas com base
no referencial tedrico da psicodindmica do trabalho
analisando as vivéncias de trabalho dos servidores e
trazendo contribui¢des sobre a organizag¢do do trabalho e
as relacdes de trabalho. Concluiu que a experiéncia da
clinica do trabalho se mostrou positiva, servindo como
modelo para a pesquisa ¢ atuagdo profissional em

psicodindmica do trabalho.

Silva e Mendes

(2012)

acao.
A  pratica em  clinica
psicodindmica do trabalho

como estratégia de promogdo

da saude.

Analisa a pratica em clinica psicodindmica do trabalho
como estratégia de promogdo da satde desenvolvida com
servidores de uma agéncia reguladora, sendo evidenciada
a existéncia de formas de enfrentamento da organizagdo
do trabalho e danos fisicos e psicossociais decorrentes do

trabalho.

Medeiros (2012)

Clinica em psicodindmica do
trabalho com a unidade de
operagdes aéreas do
DETRAN: o prazer de voar e

a arte de se manter vivo.

Estudou o trabalho dos agentes e técnicos de transito da
unidade de operagdes aéreas do DETRAN e observou a
atividade ¢ regida por muitas normas e controle que
acabam incorporando a vida da tripulagdo fora do

trabalho.

Garcia,
Dellaroza,
Haddad e
Pachemshy
(2012)

Prazer no trabalho de técnicos
de enfermagem do pronto-
socorro de um  hospital

universitario publico.

Analisou o processo de trabalho e os sentimentos de
prazer e sofrimento de enfermeiros que trabalham em um
pronto-socorro. Identificou aspectos de imprevisibilidade
da rotina de trabalho e os

aspectos subjetivos

mobilizados pelos trabalhadores.
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de profissionais de
odontologia do centro
ambulatorial de um hospital

universitario.

Autores Titulo Estudo
Fleury e | O mal estar docente para além | Estudou o contexto de trabalho do educador da educagdo
Macédo (2012) | da modernidade: uma analise | superior com base nos pressupostos da psicodindmica do
psicodinamica. trabalho e os seus reflexos para a saide mental dessa
categoria de trabalhadores.
Martins e | Espago coletivo de discussdo: | Apresenta ¢ discute aspectos tedricos metodologicos
Mendes (2012) a clinica psicodinamica do | relacionados a praticas de pesquisa-intervengao grupal na
trabalho como acdo de | clinica do trabalho a partir de um estudo com mulheres
resisténcia. trabalhadoras de diferentes categorias profissionais junto
ao SUS.
Merlo, Trabalho e a satde dos oficiais | Apresenta os resultados de pesquisa empirica com
Dornelles, de justica federal de Porto | oficiais de justica federal de Porto Alegre que
Bottega e | Alegre. possibilitou identificar a falta de reconhecimento do
Trentini (2012) trabalho realizado por esses profissionais.
Ferreira (2013) | A psicodindmica do trabalho | Analisou o trabalho de profissionais de odontologia de

um hospital universitario e identificou que a sobrecarga
de trabalho, falhas no processo de comunicagdo,
rompimento dos lagos de cooperagdo e apresentou
alternativas de mudanca para superar as dificuldades

encontradas no contexto do trabalho.

Facas (2013)

Protocolo de avaliagdao dos
riscos psicossociais no
trabalho:  contribui¢des da

psicodinamica do trabalho.

Objetivou a elaboragdo de um protocolo de avaliagdo de
riscos psicossociais no trabalho com base na teoria

psicodindmica do trabalho.

Campos, David
e Souza (2014)

Prazer e sofrimento: avaliacdo
de enfermeiros intensivista a
luz da psicodindmica do

trabalho.

Estudo as vivéncias de trabalho de um grupo de
enfermeiros e permitiu compreender a subjetividade

impressa nesse grupo de trabalhadores.

Lavnchicha

(2015)

O trabalho e a saude dos

pesquisadores em uma

empresa de pesquisa: uma

leitura psicodinamica.

Identificou a explora¢do do sofrimento ¢ o adoecimento
de pesquisadores de uma empresa de pesquisa, resultante
do assédio moral por parte dos gestores, levando ao
individualismo, a falta de reconhecimento ¢ a ocultacdo

do sofrimento e do adoecimento dos trabalhadores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Brant e Minayo-Gomez (2004), interpretar determinadas manifestagoes do
sofrimento no trabalho como pecado, loucura, pregui¢a, malandragem ou patologia depende
daquele que o diagnostica, o que ndo significa, necessariamente, manipulagdo histérica ou ma-

fé do trabalhador. Para os autores, ¢ importante compreender a diferenga entre sofrimento, dor
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e a sua articulag@o com o sujeito, sendo que a existéncia da dor pode, com certa facilidade, ser

identificada através de exames médicos o que ndo ocorre em relagdo ao sofrimento.

\

A exploragao do sofrimento psiquico aparece entdo como intermediario necessario

o

oo~

submissdao do corpo de maneira a obter o comportamento condicionado, favoravel
exploracao do trabalho dentro de um modelo taylorista. O contetido vazio de sentido da tarefa
proveniente do trabalho segmentado e repetitivo € os mecanismos de controle exercidos pela
chefia favorecem a instauracao do medo e sustentam um sistema disciplinar do corpo. Dejours
(1999) constata que, para aumentar a produgdo, basta puxar a rédea do sofrimento psiquico,
mas respeitando-se, também, os limites e as capacidades de cada um.

Mendes (2007) conclui que o sofrimento no trabalho decorre, entdo, da
impossibilidade de sentir prazer e de mobilizar-se subjetivamente para enfrentar as restrigdes
que a organizacao do trabalho impde, restando ao trabalhador fazer uso de defesas que servem
de protecdo psiquica e que paradoxalmente, podem levar a alienagao.

Para Dejours (1999), a exploragdo do sofrimento psiquico ndo é o sofrimento em si
mesmo, mas principalmente os mecanismos de defesa utilizados contra esse sofrimento.
Embora a normalidade esteja estabelecida, ela ¢ obtida a custa de sofrimento
psiquicosomatico do trabalhador, resultante dos sistemas de defesa utilizados contra o
sofrimento e de como eles sdo estabelecidos individualmente e coletivamente.

Dejours (1999) conclui de maneira sintética que o prazer esta relacionado a autonomia,
reconhecimento e satisfacdo do sujeito em rela¢do ao contetido significativo da tarefa e que a
falta deles engendra um sofrimento cujo ponto de impacto ¢, antes de tudo, mental e
patogénico. Todavia, o sofrimento mental resultante de uma frustragdo em nivel de contetido
significativo da tarefa pode, igualmente, levar a doengas psicossomadticas provenientes da
repressdao das suas pulsdes. Por outro lado, as satisfagcdes concretas podem ser favorecidas
através das atividades fisicas, sensoriais e intelectuais em proporcdes que estejam em

concordancia com a economia psicossomatica individual.

3.6 O Sofrimento Criativo

Dejours e Abdoucheli (1990) consideram a possibilidade do trabalhador, por nado
suportar o sofrimento, de transforma-lo em criatividade e, consequentemente, em prazer, ao
invés de utilizar como Unico recurso as estratégias defensivas. Segundo esta concepcao, o
sofrimento, até entdo representado como essencialmente negativo, favorecedor da doenca,

passou a adquirir uma nova significagdo que abarcava elementos patogénicos e criativos.
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Para a psicodinamica do trabalho é possivel vivenciar prazer, mesmo em contexto
precarizados, desde que a organizagdo do trabalho oferega condigcdes para o
trabalhador desenvolver trés importantes agdes: mobilizagdo da inteligéncia pratica,
do espaco publico da fala e da cooperagdo (MENDES, 2007, p. 51).

O sofrimento, entdo, ¢ transformado em vivéncia positiva e criativa. Dejours (2004)
explica que a transformagao deste sofrimento, originado na rigidez da organizagcdo do
trabalho, em criatividade, depende de dois elementos: a ressonancia simbolica € o espago
publico de discussao coletiva. O sofrimento criativo nao ¢ sindnimo de prazer. Este pressupde
um investimento sublimatoério, no qual o prazer sexual infantil sera substituido pelo prazer no
trabalho. Neste sentido, o trabalho tem que ser uma escolha para o sujeito e espago da

satisfacao dos desejos inconscientes (DEJOURS, 2004).

3.7 O Processo de Sublimacao

Para Dejours (1990), os trabalhadores sdo capazes de se proteger, de encontrar uma
saida, possuem capacidade de emancipacdo, de reapropriagdo, de transformagdo e
reconstrucdo da realidade. Nesta perspectiva, a psicodinamica considera que o trabalho
humano nio ocupa um lugar marginal dentro da construg¢do da identidade do sujeito, e que
deve ser dada énfase ao estudo da sublimacdo, ao invés de processos patologicos, porque a
energia sublimada ¢ essencial para a constru¢do e a manutengdo da economia psicossomatica
de cada um.

Para Dejours (2004), o conceito de sublimacdo estd relacionado a dessexualizacdo da
pulsdo e de sua substituicdo por uma atividade socialmente util, que toma o lugar da meta

primeira da pulsao.

Em termos ideoldgicos, a sublimac¢do no trabalho pode suscitar questionamentos a
respeito do seu papel no processo de alienagdo. Por isso, vale destacar que a sublimagao nao
significa necessariamente resisténcia as mudangas, bem como pressupde criatividade e
participacao do trabalhador, ndo constituindo um processo passivo e conformado diante das
imposicoes das situagdes de trabalho, mas sim, um resultado de uma negociagdo bem

sucedida entre desejos inconscientes do sujeito e a realidade.
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3.8 A Ressoniancia Simbolica

Para Dejours (1999), a ressonancia simbolica ¢ a reconciliagdo entre o inconsciente e
os objetivos da producdo. Na maioria das vezes, os preceitos rigidos e o controle
organizacional ndo permitem ou limitam o espaco para ressonancia simbolica, devido as
exigéncias de responsabilidades, separagao entre trabalho real e prescrito e entre concepgao e
execucao.

Nao obstante, o investimento sublimatorio e a ressondncia simbodlica tem, muitas
vezes, seu espago delimitado pelas imposi¢des da organizagao do trabalho, fazendo com que o
trabalhador utilize outros recursos, como o uso da inteligéncia operaria € o processo de
reconhecimento simbdlico para transformar o sofrimento em prazer.

A inteligéncia operaria ¢ conceituada por Dejours e Abdoucheli (1990) como uma
inteligéncia astuciosa, que tem raiz no corpo, nas percepg¢des € na intuicdo sensivel do
trabalhador e, sobretudo, ela ¢ uma inteligéncia em constante ruptura com as normas, regras,
sendo fundamentalmente transgressiva.

Este tipo de inteligéncia ¢ denominado por Dejours (1995) como a intelligence de la
pratique, supondo que a atividade requer um ajustamento das relagdes entre as prescri¢cdes das
tarefas e obstadculos impostos pela organizacdo do trabalho e a inteligéncia originada da
experiéncia real do trabalhador e da sua concepc¢do sobre a atividade. Nesta perspectiva,
Dejours (1995) cria o conceito de mobilizacao subjetiva, processo que se caracteriza pelo uso

da inteligéncia operaria e pelo espago publico de discussdes sobre o trabalho.

3.9 O Uso de Estratégias Defensivas

A grande questao dos pesquisadores que se interessam pela psicodinamica do trabalho
¢ compreender por que os individuos mesmo submetidos a situagdes de trabalho
extremamente penosas e reconhecidamente favorecedoras de adoecimento, ao contrario do
que se espera, simplesmente nao “adoecem”. Dejours (1994) esclarece, com base em suas
constatagdes, que os trabalhadores desenvolvem, entre outros processos, estratégias
defensivas individuais e coletivas, para se protegerem do elevado nivel de sofrimento. Para
Lancman (2004) as estratégias defensivas individuais e as estratégias defensivas coletivas
passaram a ser referéncia ao modelo psicanalitico do funcionamento psiquico, tendo a

organizagdo do trabalho como causa e a doenga mental como efeito.
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Para Dejours (1999), se o sofrimento no trabalho ndo ¢ sempre seguido de
adoecimento, ¢ porque foram desenvolvidas estratégias de defesas eficazes para lidar com
esse sofrimento. Segundo o autor, as estratégias de defesa sdo especificas, caracteristicas de
um trabalho e relativas aquele grupo especifico de trabalhadores. Isso ocorre, pois, para poder
suportar 0 medo e as pressdes inerentes ao trabalho, sdo construidas estratégias decorrentes
dessas pressoes.

De acordo com Macédo (2008), as estratégias defensivas cumprem um papel
paradoxal: necessarias a prote¢do da saude mental contra os efeitos deletérios do sofrimento,
as estratégias podem funcionar como uma armadilha que insensibiliza aquilo que faz softrer.
Lancman e Heloani (2004) destacam as estratégias desenvolvidas em situagdes de
periculosidade, a saber: a banalizacdao do risco, a exaltagdao e negacao do perigo, a exaltagdao
da virilidade, dentre outras. Segundo Rossi (2008), as estratégias de defesa coletivas
organizam-se como regras compartilhadas por consenso ¢ se formam a partir das condigdes
externas do trabalho que envolve as relagdes intersubjetivas do coletivo de trabalho. Os
trabalhadores langam mao ou de mecanismos de defesa, quando trabalham a sés e isolados, ou
de estratégias de defesa, quando o trabalho ¢ em equipes e grupos.

Para Dejours (1999), as estratégias defensivas sdo, entdo, as reagdes construidas pelos
trabalhadores para enfrentamento e protecdo contra as situagdes de risco e o consequente
sofrimento no trabalho. Essas estratégias podem ser de ordem individual ou coletiva, sendo
que o mais interessante ¢ que, se o sofrimento ¢ singular, individual, as pessoas cooperam
para se defenderem, pois a superagdo pode ser coletiva. O autor ressalta que as estratégias
defensivas demonstram individualismo e passividade perante as possibilidades de mudanga.
Nesse sentido, podem ser consideradas negativas, pois imobilizam o trabalhador e nao
promovem mudancas nas condi¢des de trabalho. Elas podem levar o trabalhador a uma
condi¢do de alienacdo, de tal forma que ele nao busque a transformagao da realidade. Ao
tratar da banalizacdo da injustica social, o autor faz referéncia a estratégia coletiva do
“cinismo viril” em que o sujeito ou o coletivo de trabalho exerce coerg¢ao ao outro como prova
de sua virilidade, para demonstrar que estd a altura de seu posto e manter o nivel de
desempenho definido pela chefia, O resultado desta estratégia ¢ o enfraquecimento da
solidariedade e o progresso do individualismo e da competicao.

Dejours (2006) destaca que esta estratégia ¢ valorizada pelo capitalismo neoliberal,
para o qual consiste em fazer com que o cinismo passe por for¢a de carater, por determinagao
e por um elevado senso de responsabilidades coletivas. Tudo deve ser feito em nome do

realismo da ciéncia econdmica, da guerra das empresas ¢ pelo bem da nagdo. Assim, as
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neuroses, psicoses ¢ depressoes em situacao de trabalho sao compensadas, precisamente, pela
utilizagdo de estratégias de enfrentamento. As falhas nas estratégias de enfrentamento levam o
individuo a descompesacdes psicoticas.

Por questdes de defini¢dao, os mecanismos de defesa passam mais tarde a ser definidos
por Dejours (2012) como estratégias de enfrentamento sendo a mudanca necessaria para

distinguir do termo tradicionalmente psicanalitico.

3.10 A Importancia do Espaco de Discussiao Coletiva

Dejours (1999), ao considerar a significacdo e o sentido do sofrimento como
dimensdes essenciais no entendimento da relagdo saude-trabalho, foi colocar-se a escuta do
trabalhador para compreender o que lhe ocorria. Ocorre que, se ndo existem espagos abertos e
democraticos, criam-se condi¢des para a emergéncia do individualismo, dos comportamentos
desleais, intrigas e trai¢des, ou seja, a possibilidade de fazer sofrer e de ser injusto com o
outro.

Para Nardi (2006) e Sennet (2003) o sofrimento no trabalho tem levado as pessoas a
retracdo, ao silenciamento, pois, se ndo ha espaco para a fala, isso significa que também nao
ha espago para a escuta. O que facilmente se vé como descomprometimento ou
desmobilizacdo no trabalho, tem sido consequéncia do silenciamento dos trabalhadores sobre
o seu proprio trabalho. Com a dificuldade da constru¢do de vinculos, o outro passa a ser,
facilmente, um concorrente na corrida pela sobrevivéncia. Os individuos vivenciam um
sentimento de esvaziamento moral, social, cultural ou politico, j4 que ndo existe construcao
partilhada com os outros.

Uchida (1996) reforca o fato de que a fala do trabalhador passou a configurar um
privilegiado instrumento de pesquisa e de intervencdo. Ao dar voz aos trabalhadores,
constatou-se que, entre eles, a doenga ¢ geralmente associada a preguiga, vagabundagem ou
malandragem. Diante da adversidade, esses trabalhadores tentam dominar a doenga de alguma
maneira. Partindo desse principio, Dejours (1992) elaborou o conceito de “ideologia
defensiva”, como construgdo social que possibilita dominar e tentar fazer desaparecer da
consciéncia o sofrimento.

O espago publico ¢ construido pelos proprios trabalhadores, constituindo o momento
em que sdo partilhadas a cooperacdo, a confianga e regras comuns. Representa o espago da
fala, da expressdo coletiva do sofrimento e da busca de mecanismos de transformacdo da

situacdo vigente. Vale ressaltar que ele ¢ fundamental no processo de gestdo coletiva da
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organizacdo do trabalho, a medida que evita o uso de estratégias defensivas ou de
descompensagdo psicopatologica.

O espago publico de discussao ¢ tido para a psicodinamica do trabalho como um
importante mecanismo de mobilizagdo subjetiva dos trabalhadores, representando o espago da
fala, da expressao coletiva e da busca de mecanismos de transformagao da situacdo vigente.
Para Dejours (2005) trata-se do espago onde podem ser formuladas livremente e publicamente
as opinides eventualmente contraditorias, em vista de proceder a arbitragens e de tomar
decisdes sobre as questdes que interessam ao futuro concreto dos trabalhadores, do
departamento ou da organizacao.

Por fim, o questionamento do modelo prescrito e sua influéncia na produgdo,
demonstram que a gestdo coletiva da organizacdo do trabalho permite a transformacao do
sofrimento ou o prazer e possibilita o engajamento do trabalhador na atividade sem maiores
prejuizos a sua saude mental. Para Lancman e Heloani (2004) aprender e compreender as
relacdes de trabalho exige mais do que uma simples observacdo, mas, sobretudo, exige uma
escuta voltada a quem executa o trabalho, pois este implica relagdes subjetivas evidentes que

precisam ser desvendadas.

3.11 A Cooperacao e o Espaco de Deliberacao Coletiva

Para Dejours (2012), ¢ impossivel prescrever a mobilizagdo psiquica necessaria a
coopera¢do dos trabalhadores, no entanto, deve se voltar para a compreensdo de como
proceder para ndo quebrar a mobilizagdo das inteligéncias e das personalidades diante da
organizagdo do trabalho, bem como, coloca-las em acdo. Para o autor, a cooperacdo assenta-se
na “deontologia do fazer”, que repousa na vontade a priori dos seres humanos em trabalharem
juntos, apesar das contradi¢des politicas e de poder instituidas nas organizagdes que em geral
atuam de forma contraria.

A cooperacdo ¢ uma construcao coletiva e espontanea, tendo o trabalho como
mecanismo que torna possivel a coexisténcia dos interesses individuais com os interesses
coletivos de conquista de uma obra ou de realizacdo de um trabalho coletivo. A cooperagao
ocorre desde que preservada a liberdade de pensar e agir, ou seja, de respeito aos esforcos da
inteligéncia individual, bem como a retribuicao dada por esse esfor¢o ao individuo.

Para Dejours (2012) a cooperagao exige ligacdes de civilidade e de convivéncia, o que
permite fazer com que coexistam e vivam juntos os egoismos, passado pela elaboragao de

compromissos negociados entre individuos do coletivo. Assim, trabalhar n3o ¢ apenas
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produzir, ¢ também viver junto” (Dejours, 2012). Toda regra de trabalho ¢ a um sé tempo
regra técnica e regra de convivéncia que deve possibilitar o ajuste do modo operatério, de
maneira que estejam em harmonia com a organizagao do trabalho como um todo e que sejam
aceitas pelos trabalhadores possibilitando uma convivéncia harmonica fundamental para que
ocorra a cooperagao no ambiente de trabalho.

As regras de trabalho devem partir de um consenso ou de uma arbitragem e se fazerem
valer de maneira estavel para todos os trabalhadores do coletivo, constituindo assim em um
“acorno normativo”. Para Dejours (2012), quando varios acordos normativos articulam entre
si, formam-se “regras de trabalho” que, por sua vez, quando sdao reconhecidas como validas e
aceitas de forma ampla, passam a serem denominadas de “regras de oficio”.

As regras de trabalho surgem a partir do contato do trabalhador com o real do trabalho
e do uso da sua inteligéncia pratica, devendo ser validadas pela organizagdo, para que entdo
sejam reconhecidas como uma regra valida. A organizacdo do trabalho, no entanto,
estabelecem barreiras politicas e de poder que, em geral, impedem que a inteligéncia pratica
possa ser exposta. Tal situacdo se deve ao fato do uso da inteligéncia pratica muitas vezes
incorrer em infragcdes as regras atuais, o que pode incorrendo ao trabalhador o medo da
punicdo levado ao silenciamento, assim como o medo de ter a sua engenhosidade sendo
apropriada pelos outros sem que receba o devido reconhecimento.

A confianga representa uma condi¢do fundamental sem a qual a cooperagdo se torna
comprometida. Para Dejours (2012), a confianca ndo estdo relacionadas nem a ordem técnica,
nem a ordem psicologica, mas a ordem ética. A partir do instante em que os requisitos
retoricos da exposi¢do, e éticos da confianca, estdo reunidos, aparecera entdo que diversos
modos operatérios sdo implementados pelos diferentes trabalhadores do coletivo (DEJOURS,
2012).

A introducao de métodos de avaliagdo individual de desempenho, introduzidas nos
modelos de gestdao taylorizados, esmaga, de forma inexoravel, os espagos de deliberagao
coletiva a partir do momento em que cada um aprende a calar-se, a desconfiar dos demais
devido aos efeitos devastadores da concorréncia generalizada que chega aos limites da
deslealdade entre colegas (DEJOURS, 2012). Uma vez que, para julgar a cooperagdo ¢
necessario passar pela analise da experiéncia do trabalho até em sua parte invisivel, para entao
apreciar a forma como os membros de um coletivo de trabalho sdo capazes de contribuir com
a organizacdo, novas formas de avaliacdo da atuagdo e da contribui¢do dos trabalhadores

devem ser propostas a partir do coletivo de trabalho.
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A manutengdo e a atualizacdo das regras de trabalho no ambito coletivo, deve partir de
uma atividade de deliberacao ancorada na cooperagdo entre os trabalhadores. Uma condigao
fundamental para tal situacdo ¢ a existéncia de “espago de deliberagao” interno a organizagao,
que constitui de fato em um espago pré-politico, uma vez que € um espago reservado para o
debate de opinides (DEJOURS, 2012).

No espago de deliberacdo, os trabalhadores podem formular e defender suas
concepgodes sobre os modos de trabalho, tendo como objetivo proporcionar a inteligibilidade
da experiéncia de trabalho vivenciadas pelos trabalhadores. A atividade de deliberagao
conduz a formacao de regras de trabalho por meio da cooperacdo entre os trabalhadores,
sendo necessario assegurar a existéncia de valores que dizem respeito a liberdade, a

confianca, a lealdade ao respeito as regras e a disciplina.

A especificidade do espaco de deliberacdo ¢ precisamente conciliar as condigdes
propicias a uma palavra incerta, a uma palavra inacabada, a uma palavra que se
procura ou que procura traduzir a experiéncia, mesmo se ainda ndo recebeu o
polimento semiotico conveniente. (DEJOURS, 2012, p. 177)

O espaco de discussdo deve levar os trabalhadores a um consenso de uma regra de
trabalho aceita como a mais adequada a ser seguida, contudo ha a possibilidade e ocorrerem
controvérsias e a deliberagdo ndo avangar, o que significa que a palavra de certos
trabalhadores prevalece sobre a dos demais e o desacordo prevalece. Para Dejours (2012), a
arbitragem se faz necessaria para dar solugdo ao impasse, sendo operada pela autoridade de
quem arbitra, o que remete a uma cooperacao vertical, ou seja, da hierarquia.

A arbitragem contudo pode engendrar frustacdes, sentimentos de injustica e
ressentimentos prejudiciais a cooperacdo, devendo ser proferida como forma de pacificagdo e
implicar no consentimento de todos os trabalhadores. Na falta de um consentimento direto,
um consentimento fundado na disciplina (DEJOURS, 2012, p. 82).

O capitulo a seguir faz uma aproximagdo das categorias da psicodinamica com as
teorias organizacionais. Traga um comparativo entre os pressupostos das principais teorias
organizacionais com as categorias e pressupostos da psicodinamica do trabalho. Apresenta um
esquema elaborado por Guimaraes Junior e Macédo (2015) que representa a base conceitual

do modelo de gestao baseado na psicodindmica do trabalho defendido neste estudo.
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CAPITULO 4
AS CONTRIBUICOES DA PSICODINAMICA DO TRABALHO PARA A GESTAO
DAS ORGANIZACOES

Segundo Dejours (2004), o trabalho ndo ¢ apenas uma atividade, mas uma forma de
relagdo social que envolve investimentos afetivos, solidariedade e confianga. Trata-se de um
engajamento da subjetividade individual com um coletivo de trabalho. Em sua esséncia, o ato
de trabalhar mobiliza tanto o corpo quanto a subjetividade do trabalhador, ndo pertencendo
apenas ao mundo visivel. O autor acrescenta que o trabalho ¢ aquilo que implica do ponto de
vista humano o saber fazer, o engajamento do corpo, a mobilizacdo da inteligéncia, a
capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as situacdes, sendo o poder de sentir, de
pensar e de inventar.

Para a psicodindmica do trabalho, a organiza¢do do trabalho muitas vezes
desconsidera a racionalidade subjetiva, o que impede o individuo de pensar a racionalidade da
acdo, gerando ao mesmo tempo, uma limitacao na capacidade de pensar. Dejours (2004) pode
constatar em suas investigagcdes que existem distor¢des significativas entre a organizacdo do
trabalho imposto pela hierarquia, concebido por ele como “trabalho prescrito” e o trabalho
realizado na pratica e que envolve o saber fazer do trabalhador, concebido como “trabalho
real” de dominio exclusivo do trabalhador para dar conta das diversidades advindas de suas
atividades laborais.

A psicodinamica do trabalho defende que o trabalho estd no engajamento e constante
transformagdo da subjetividade do trabalhador, confrontada com a organizacdo e as relagdes
de trabalho que mobilizam nao somente o corpo fisico, mas também as relagdes de afeto.
Assim, o trabalho se define como sendo aquilo que o sujeito deve acrescentar as prescrigdes
para atingir os objetivos que lhe sdo designados, ou ainda aquilo que ele deve acrescentar de
si mesmo para enfrentar o que ndo funciona quando ele se prende a execugdo das prescrigdes.

A cooperacao surge como uma forma de ajuste mutuo do trabalho para o alcance dos
objetivos organizacionais. Segundo Lancman e Sznelwar (2004), ¢ um grau suplementar na
complexidade e na integracao da organizacao do trabalho, que assegura a vontade das pessoas
de trabalharem juntas e de superarem coletivamente as contradi¢des que surgem da propria
natureza ou da esséncia da organiza¢do do trabalho.

Para Dejours (2007) os trabalhadores sdo capazes de se engajarem no trabalho e se
mobilizarem subjetivamente. O autor define a mobilizagdo subjetiva dos trabalhadores como

aquilo que implica na utilizagdo da inteligéncia pratica e na existéncia de um coletivo de
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trabalho para obter sucesso e prazer na realizagdo das tarefas, sendo fundamental no processo
de gestdo coletiva, a medida que evita o uso de estratégias defensivas ou de descompensagao
psicopatologica. Assim, a analise da dimensao subjetiva do trabalho passa, necessariamente,
pelo acesso ao sentido que aquela situagdo tem para os proprios individuos.

O quadro a seguir faz um comparativo sintetizado entre os pressupostos das principais teorias

organizacionais, com os pressupostos da psicodindmica do trabalho.

Quadro 6: Comparativo entre os pressupostos das principais teorias organizacionais com oS

pressupostos da psicodinamica do trabalho.

Teorias Pressupostos

Enfase na simplificagdo das tarefas, dos métodos e das
Teoria da Administragdo Cientifica - Taylor ferramentas de trabalho de forma a facilitar a assimilagao
(1995). dos trabalhadores. Treinamento constante e

especializacao dos trabalhadores.

Enfase nas operagdes administrativas voltadas para a
] ] previsdo, organiza¢ao, mando, coordenagdo e

Teoria Cléssica — Fayol (1994).
fiscalizagdo do trabalho. Valorizagdo das habilidades de

lideranca, responsabilidade e disciplina.

Enfase nas relagdes informais e no comportamento dos
Teoria das Relagdes Humanas — Mayo (1945). trabalhadores em ambito social. A cooperagdo entre 0s

trabalhadores ¢ um indicador e fator de produtividade.

Enfase nas relagdes formais, obediéncia as regras

) ) estabelecidas, especializacdo, disciplina e estabilidade
Teoria Burocratica — Weber (1978). ) )
dos trabalhadores com valorizag@o das competéncias

técnicas.

) ) Enfase nos fatores motivacionais e na satisfagdo das
Teoria Comportamental — Simon (1976). ) o
necessidades individuais.

] ] ) Enfase nas agdes planejadas, flexiveis e adaptativas
Teoria Contingencial — Burns e Stalker (1994). ) o
voltadas para o ambiente dinamico.

Enfase nos aspectos psiquicos e na aparente normalidade
dos trabalhadores. Reconhecimento da capacidade dos
o ) trabalhadores de se mobilizar coletivamente. Valoriza¢do
Psicodinamica do Trabalho — Dejours (2004). o
da criatividade, da cooperacdo e da confianga. O papel
do reconhecimento em resignificar o sofrimento e

reforcar a identidade do trabalhador.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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O quadro acima evidencia pressupostos inerentes a abordagem da psicodindmica do
trabalho que a torna tinica em relacdo as demais teorias organizacionais. Ao estabelecer um
elo entre esses pressupostos, torna-se possivel estruturar um esquema para melhor
compreensdo de uma doutrina de gestdo aplicavel para as organizagdes que buscam
privilegiar a criatividade e a inovacao. A figura a seguir objetiva apresentar, de forma

esquematizada, a doutrina de gestdao baseada na psicodinamica do trabalho aqui proposta.

Figura 2: Esquema do modelo de gestdo baseado na psicodindmica do trabalho

Constitui¢ao da
Identidade do
Trabalhador

Reconhecimento

L

Liberdade e Autonomia

L

Saber Fazer Coletivo/Meétier

Cooperacao
Criatividade

Espaco de Discussdo/Deliberacdo |
Coletivo

Fonte: Guimaraes Junior ¢ Macédo (2014).

Nota-se que na base da doutrina estd o espaco de discussdo coletivo, que para a
psicodinamica do trabalho compreende no espago privilegiado da fala e do pensar sobre o
trabalho, se constituindo no mecanismo de mobilizagdo subjetiva dos trabalhadores. E através
do didlogo aberto e ético que as contradigdes do trabalho tornam-se visiveis, constituindo o
momento em que sdo partilhadas a cooperacdo, a confianga e as regras comuns constituindo,

portanto, como mecanismo de transformacao da situagdo vigente.
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Esse espacgo de discussao aberto a deliberagdo coletiva € o que permite, no melhor dos
casos, alcancar um consenso sobre novas formas de organizacdo do trabalho. Em outros
casos, a discussao nao permite chegar a um consenso, o que nao impede que decisdes
racionais ndo possam ser tomadas. Como efeito, as decisdes que resultam de uma deliberagao
nao sdo comparaveis as decisdes sem deliberagao coletiva.

O espaco de discussao coletivo, apoiado no didlogo dos trabalhadores, deve ser capaz
de apoiar trés pilares essenciais para que o efetivo trabalho aconteca conforme pressupostos
da psicodinamica do trabalho. Sao eles: a cooperacdo, a confianca e a criatividade. A
cooperacdo assegura a vontade das pessoas de trabalharem juntas e de superarem
coletivamente as contradi¢des. A confianga exerce o papel de estabilizar as relagdes de
trabalho, garantindo o didlogo aberto e ndo punitivo, ja a criatividade ¢ o que favorece o uso
da inteligéncia pratica dos trabalhadores e acrescenta novas formas de saber fazer, de modo
compartilhado pelo coletivo de trabalho.

O favorecimento desses trés pilares, através do apoio do espago de discussdo coletivo,
leva ao dominio do saber fazer coletivo, ou seja, de novas solugdes praticas e regras
estabelecidas ndo somente por uma hierarquia centralizadora, mas por um coletivo em
constante contato com as contradi¢des impostas pelo trabalho e reconhecidamente capaz de se
mobilizarem. Cria-se entdo um saber fazer coletivo, ou seja, de dominio coletivo
reconhecidamente como eficaz pelos trabalhadores.

O saber fazer coletivo passa a constituir a base do poder de decisdes da organizacdo
dando aos trabalhadores maior autonomia e liberdade para promoverem as mudancas
necessarias, anteriormente compartilhadas pelo coletivo de trabalho. O engajamento dos
trabalhadores no processo decisorio passa a compreender um sentido de maior
responsabilidade, por parte deles proprios, quanto ao alcance dos objetivos organizacionais.

O reconhecimento deve ocorrer quanto a constatagao da eficacia do trabalho diante do
alcance dos objetivos em decorréncia da mobilizagao dos trabalhadores, dando significado ao
trabalho e favorecendo a identidade dos trabalhadores. Para Dejours (2005) o reconhecimento
¢ a forma especifica de retribuicdo moral-simbodlica dada ao ego, como compensagao por sua
contribuicdo a eficdcia da organizagdo, isto ¢, pelo engajamento da subjetividade e
inteligéncia dos trabalhadores para o alcance dos objetivos organizacionais.

Dejours (1999) afirma que o prazer no trabalho estd relacionado a autonomia,
reconhecimento e satisfacdo do sujeito em relagdo ao contetido significativo da tarefa e que a
falta deles engendra um sofrimento cujo ponto de impacto ¢, antes de tudo, mental e

patogénico. Esse conjunto de pressupostos favorece o desenvolvimento dos trabalhadores,
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elevando qualidade do trabalho e favorecendo a sua satde fisica e mental com consequentes

ganhos de desempenho e produtividade para as organizagdes.

O quadro a seguir apresenta um comparativo das analises dos principais pressupostos

da teoria da administracao cientifica com os pressupostos da teoria psicodinamica do trabalho.

Considera para tanto as categorias de analise abordadas pela psicodinamica do trabalho.

Quadro 7: Comparativo entre os pressupostos da teoria da administragcdo cientifica com a

teoria da psicodinamica do trabalho.

de facil assimilagdo dos trabalhadores.

Categorias
Teoria da Administragdo Cientifica Teoria da Psicodindmica do Trabalho
de Analise
" Definido de forma sistematica pela ) o
& ) . ) Baseado no conhecimento e experiéncia dos
o chefia mediante planejamento prévio .
8 . trabalhadores, tendo a coparticipacdo da chefia e na
2 baseado na divisdo do trabalho e na o .
° ] ) adaptacdo situacional as necessidades do
2 padronizagdo dos instrumentos de ) )
3 ) trabalhador. Métodos de trabalho criados a partir da
«g trabalho. Métodos de trabalho simples e
S inteligéncia pratica dos trabalhadores.

Normas e
controles

Chefia numerosa e funcional responsavel
por definir os métodos e impor padrdes
de trabalho, coagir os trabalhadores para

a realizag@o do trabalho com presteza.

Chefia coparticipativa, situacional e orientadora.
Voltada para a busca da cooperacdo entre os
trabalhadores e para a validacdo das novas normas

de trabalho.

=}
% Objetivada pela reducdo da vadiagem ) ) )
< g ) Jornadas de trabalho mais flexiveis e orientadas aos
B = através da padronizac¢do dos métodos de o o o
S a o o objetivos organizacionais. Atividades desafiadoras
5 o trabalho. Atividades rotineiras e ) ) i
i 3 ) ) o apoiadas no conhecimento e nas habilidades dos
g g fatigantes apoiadas em técnicas e
= o trabalhadores.
S, ferramentas de trabalho especificas.
—
o
% ) ) Aberta, multilateral e informal. Respeito as
S Entre superiores e subordinados, ndo ) )
§= diferengas culturais dos trabalhadores. Informagdes
2 sendo privilegiada entre os trabalhadores. ) )
g compartilhadas de maneira ampla.
@)

Relagdes
socioprofissionais

Iniquidade nas relagdes entre chefia e
subordinados. Separacdo das fungdes de
planejamento e execu¢do com
atribuicoes bem definidas. Sele¢do dos
trabalhadores privilegiando as

capacidades fisicas motoras.

Maior isonomia nas relagdes de trabalho e
participagdo dos trabalhadores nas decisdes
organizacionais. Incentivo a cooperacao, a
criatividade e o comportamento ético social.
Selecdo dos trabalhadores privilegiando as suas

capacidades cognitivas e afetivas.
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Centralizacdo de poder e abstencgdo de Descentralizagdo do poder dando maior autonomia
atitudes sentimentais por parte da chefia. | aos trabalhadores. Busca do engajamento dos

Estimulo a competi¢do individualizada trabalhadores por meio do sentido do trabalho e do

Modos de
gestdo

entre os trabalhadores. reconhecimento.

Adaptagdo dos trabalhadores as
Maior autonomia dos trabalhadores na organizagio
instrugdes dadas pela chefia, ndo sendo
do trabalho e participagdo nas decisdes
permitido aos mesmos pensar ou agir.
organizacionais. Incentivo a criatividade e a

Inteligéncia
pratica

Adestrando os trabalhadores através de ) ) o o
. . . inovagdo com vista aos objetivos organizacionais.
treinamento intensivo.

Reconhecimento da qualidade e do desempenho do

o . ~ . . [N
o g Gratificacdo diferencial diaria por ) )
Z 8 o o trabalho coletivo em detrimento das metas
B | 2 g | produtividade individual baseada em o o ]
S| §F ) ) individuais de produtividade. Redug¢do dos conflitos
n| g unidades produzidas. ] o )
Q| ~ internos e do individualismo.
(oY
S ) ) Estabelecida de forma multilateral através da
= = Estabelecida de forma vertical ) ) )
§ <> | valorizagdo dos valores éticos, do respeito as
s . .
5 exclusivamente entre supervisor e
5 ) diversidades culturais dos trabalhadores e das
3 subordinado.
relagdes de confianga.
Espago privilegiado da fala e do pensar sobre o
L o ., L . ~
'g s g o trabalho. Didlogo aberto e ético. Deliberagdo
& Z | Nao privilegiado entre os trabalhadores. ) )
% 23 coletiva dos trabalhadores sobre as situagdes de
mS °

trabalho.

Fonte: Guimaraes Junior e Macédo (2014).

A teoria da psicodinamica do trabalho provoca uma ruptura entre os modelos de
gestdo criados a partir dos pressupostos da teoria da administracdo cientifica. Aborda os
aspectos subjetivos dos trabalhadores e suas relacdes sociais objetivando favorecer a saiude
fisica e mental. Considera que o aumento da eficiéncia organizacional estd relacionado ao
grau de engajamento dos trabalhadores em relagdo ao seu trabalho, o que pode ser favorecido
pela qualidade da organizagao e da mobilizacao subjetiva dos trabalhadores.

O papel dos gestores na organizacao do trabalho torna-se central no processo de
implantacdo do novo modelo de gestdo organizacional aqui proposto e requer novas
orientagdes sobre o modo como atuam. Segundo Dejours (2014) o papel do gestor deve estar

apoiado em sete funcdes, conforme apresentado no quadro a seguir:
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Quadro 8: As fung¢des dos gestores para a psicodinamica do trabalho.

_ Reconhecer as diferentes subjetividades dos subordinados e
Ajudar
cooperar com o trabalho dos mesmos.

Coordenar Buscar a harmonia, a confianga e a sinergia entre os subordinados.

Estabelecer espagos formais para que se possa discutir o trabalho
Criar espagos formais
com os subordinados e deliberar sobre novas regras de trabalho,
de deliberacao
estabelecendo acordos coletivos.

Assumir o risco de ouvir os subordinados, aceitar as criticas ¢
Escutar reconhecer a competéncia e a inteligéncia pratica dos

subordinados.

Traduzir as ordens superiores e trazer as respostas dos seus
Assumir suas decisdes | subordinados, justificando as suas decisdes. Deve-se manter a

lealdade aos seus subordinados.

Fazer com que as orientagdes sejam compreendidas pelos

Orientar . ‘

subordinados, mantendo uma comunicac¢ao clara e aberta.
Assegurar a Estimular o respeito e a ajuda mutua, favorecer os lagos de
convivéncia solidariedade e o viver junto.

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado na apresentagdo de Christophe Dejours no painel: O papel do gestor na
organizagdo do trabalho, apresentado no 6° Congresso Internacional sobre Saide Mental no Trabalho realizado

no Brasil em outubro de 2014.

As sete funcdes dos gestores, conforme apresentado por Dejours (2014), centra-se no
reconhecimento da inteligéncia pratica dos subordinados, na busca da cooperagdo e no
fortalecimento da solidariedade entre os trabalhadores. Busca identificar novos modos
operatorios e estabelecer acordos coletivos de trabalho que resultem em lagos de cooperagao e
em melhores resultados. A capacidade de comunicagdo, bem como a postura ética e a lealdade
aos subordinados sdo aspectos essenciais para o trabalho do gestor e para assegurar o alcance
dos objetivos organizacionais.

A organizagdo do trabalho ¢, entdo, transformada diminuindo as distor¢des
significativas entre a organizagdo do trabalho concebida pela hierarquia, denominada pelo
autor como “trabalho prescrito” e o trabalho que ¢ realizado na pratica, denominado por ele
como o “trabalho real” e que, por sua vez, envolve o saber fazer do trabalho. Dejours (2004)

conceitua a organizagdo do trabalho como a divisdo do trabalho, o contetido das tarefas, o
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sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relagdes de poder e as questdoes de

responsabilidade.
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CAPITULO 5
0O METODO CLINICO DE PESQUISA PROPOSTO PELA PSICODINAMICA DO
TRABALHO

Para Dejours (1993), o método de pesquisa em psicodindmica do trabalho ¢
inteiramente original pautado nos principios da pesquisa-acao, intitulada “clinica do trabalho”
e tendo sofrido adaptagdes a partir do seu primeiro ensaio publicado em 1980 e consolidando
mais tarde como método cientifico a partir da publicacdo na Franga em 1988 da coletanea sob
o titulo “Plaisir et souffrance dans le travail” — semindrio interdisciplinar de psicopatologia

do trabalho.

Segundo Dejours (1999), a psicodinamica do trabalho ¢ antes de tudo uma clinica,
tendo sido apoiada nas contribui¢cdes da abordagem clinica de Louis Le Guillant (1984),
tomando como ponto de partida as situagdes concretas vivenciadas pelo trabalhador em seu
ambiente de trabalho. Como particularidade deste método tem-se o fato de ndo se valer de
questionarios pré-definidos, recorrendo, para tanto, a escuta realizada em grupo com
trabalhadores, em um mesmo contexto de trabalho, sendo a subjetividade dos trabalhadores o

proprio objeto da psicodinamica do trabalho.

Para Lancman e Uchida (2003), a clinica do trabalho busca desenvolver o campo da
sade mental no trabalho, partindo do trabalho de campo e se deslocando e retornando
constantemente a ele. A clinica do trabalho, portanto, visa intervir em situagdes concretas de
trabalho, compreender os processos psiquicos envolvidos e formular avangos tedricos e

metodologicos reproduziveis a outros contextos.

Para Dejours (1994), a escuta proposta ¢ realizada de forma coletiva, por meio de um
processo de reflexdo com um conjunto de trabalhadores. Somente a partir da reflexdo sobre o
proprio fazer que o individuo € capaz de se reapropriar da realidade de seu trabalho, gerando a
mobilizagcdo necessaria para impulsionar as mudancas e tornar esse trabalho mais saudavel.
Segundo o autor, a psicodinamica do trabalho recorre a técnica da interpretacao, sendo atraveés
da linguagem o meio de objetivagdo do vivenciado subjetivo da situacao de trabalho estudado,
o que permite dar visibilidade para os conflitos, o sofrimento e o prazer que emergem em
situacao de trabalho.

Para dar fundamento teorico e metodoldgico, o Dejours (1999) se apoia na teoria da
acdo comunicacional de Habermas. Para o autor, € no agir comunicacional que se busca, por

meio da intercompreensdo, tornar visiveis as razdes, a racionalidade, o sentido do trabalho, a
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problematica vivida pelos trabalhadores para realizar sua atividade e o porqué ou para qué
eles buscam respostas para si proprios € para os outros trabalhadores e demais niveis
hierarquicos. Compreender as racionalidades das ag¢des de um sujeito com essas
caracteristicas significa por a dificil questdo da interpretacdo com todas as consequéncias
possiveis: “seu estatuto, sua verdade, sua validagdo, sua verificagao” (DEJOURS 1999c, p.
207).

Para Mendes (2007), € no processo da escuta e de fala, em especial da fala coletiva,
que torna possivel o acesso ao invisivel, ou seja, as mediacdes que ocorrem entre o sujeito €
as situagoes reais do trabalho.

Segundo Mendes (2000), o objetivo da pesquisa em clinica do trabalho ¢ a escuta do
sofrimento, a elabora¢do e a perlaboracdo, que levam o trabalhador a recuperar sua
capacidade de pensar e de agir, resgatando a sua emancipag¢do enquanto sujeito. Essa acdo
sobre a organizacao do trabalho é um movimento que permite a expansao da subjetividade e,
desse modo, contribui para uma nova perspectiva diante do real. Por isso, Mendes (2007)
reforca que a ética deve ser imperativa na pesquisa com essa abordagem, considerando esse
papel mobilizador e revelador da fala, particularmente das contradi¢des, do invisivel e das

mediagdes particulares a determinados contextos de trabalho.

A clinica do trabalho é um modo de colocar o trabalho em analise, ¢ um processo de
revelagdo e tradugdo dos seus aspectos visiveis e invisiveis, que expressam uma
dindmica particular, inserida numa intersubjetividade propria a cada contexto, e que
permite o acesso aos processos de subjetivagdo, as vivéncias de prazer-sofrimento,

as mediagdes e ao processo saide-adoecimento (MENDES 2007, p. 65).

Para Dejours (2004), a pesquisa em psicodinamica do trabalho deve partir de uma
“demanda” originada do proprio coletivo dos trabalhadores. Contudo a falta de uma demanda
prévia, ndo representa um obstaculo intransponivel, na medida em que sejam respeitadas as

necessidades e os interesses dos trabalhadores (BOTTEGA e MERLO 2010 p. 267).

Segundo Mendes e Araujo (2011), a solicitacdo, que expressa uma demanda, pode ser
de um grupo de trabalhadores, de uma instituicdo e/ou dos pesquisadores interessados em
determinado trabalho. Os autores complementam que para que a demanda seja construida €
preciso que o pesquisador participe de varios encontros formais e informais, reunides,
palestras de sensibilizagdo e observagoes, criando, desse modo, estratégias de aproximacao do

coletivo de pesquisa.
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Para Dejours (1992) uma pesquisa em psicodindmica do trabalho, desenrola-se em

varias fases, sdo elas:

Quadro 9: As fases da pesquisa em psicodinamica do trabalho.

A pesquisa inicial: Deve-se precisar quem participard da pesquisa, quantos sio e se estdo
dispostos a acompanhar o trabalho até o fim. Em seguida deve-se preparar a
pesquisa reunindo documentos e informagdes sobre o processo de trabalho e
as mudangas ocorridas na organizacdo. Deve-se ainda, ter acesso aos locais

de trabalho enquanto a organizagao estiver em funcionamento.

A pesquisa propriamente dita: | Deve ocorrer no ambiente de trabalho ou em lugar em que os trabalhadores
se reunem habitualmente. Os pesquisadores apresetam-se claramente como
pesquisados da possivel relagdo entre trabalho e sofrimento, anunciando sua
formagdo e area de trabalho. O tema da pesquisa também é claramente
enunciado. Deve-se dar inicio a discussdo coletiva de modo a contribuir para
a elaboragdo coletiva do tema. Os pesquisadores devem efetuar um esforgo
especial, durante a pesquisa, para detectar as relagdes existentes entre as
expressoes de sofrimento (ou prazer), as expressdes positivas ou os siléncios
claramente respeitados quanto a certos temas, e as caracteristicas da
organiza¢do do trabalho. O alvo da pesquisa ¢ a relagdo do coletivo com o
trabalho e os efeitos mascaradores dos sistemas coletivos de defesas em

relagdo ao sofrimento e ndo as problematicas individuais.

A demanda, o  grupo | Baseia-se na solicitagdo pelos proprios interessados, que pode partir de uma
homogéneo e o coletivo: organizagdo, de trabalhadores isolados ou em grupo, ou por um sindicato que
represente os trabalhadores. Geralmente ela ocorre quando o sofrimento
tenha atingido uma intensidade intoleravel, apresentando queixas recorrentes
sobre queixas do trabalho. A independéncia do pesquisador ¢ uma condigéo
especifica do trabalho de pesquisa. O grupo homogéneo ¢ definido pelas
categorias subjetivas e ndo objetivas como idade, sexo, status social ou

profissional etc.

O material da pesquisa: O material da pesquisa se constitui no que foi discutido pelo coletivo, ou
seja, os comentarios verbais feitos pelos trabalhadores. Os comentarios, de
certo modo, se constituem na formulagdo do pensar dos trabalhadores sobre
sua propria situagio de trabalho. E através da palavra dita coletivamente que
se toma contato com a subjetividade dos trabalhadores e com a realidade
vivida por eles nas situagdes de trabalho. Deve-se atentar ao sofrimentos e
defesas dos trabalhadores, bem como a luta contra a percep¢ao do sofrimento
através da auséncia de comentarios que pode se apresentar como um

dispositivo defensivo.

A observacao clinica: Trata-se da escuta atenta a palavra dos trabalhadores, buscando-se nao

somente restituir os comentarios sobre o sofrimento, mas de ilustra-los e
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articula-los, a medida que se apresentam, com o comentario subjetivo do
pesquisador. Deve-se fazer a redagdo da pesquisa imediatamente apds o
término de cada encontro de pesquisa, basicamente a partir da memoria do
pesquisador. Trata-se de fazer aparecer as ideias e comentarios, as
interpretacdes formuladas que consiste em evidenciar e explicitar o caminho
e as interpretacdes tomadas pelo pensamento do pesquisador, durante a

pesquisa e o contato com os trabalhadores.

O método de interpretacio:

Parte da experiéncia do pesquisador e da consideragdo da palavra dos
trabalhadores possivel de uma escuta e interpretacdo. As formulacdes feitas
pelos trabalhadores sdo carregadas de sentido que nem eles proprios tinham

calo antes de formula-las discursivamente para uma pessoa de fora.

Validagao e refutacao:

A validagdo faz-se, geralmente, em dois momentos. Primeiro, durante a
propria pesquisa, ou seja, as elaboragdes, interpretagdes, hipoteses, temas e
comentarios feitos a medida que a discussdo se desenrola, sendo entdo
rejeitados ou retomados, eventualmente até aprofundados, com novo
material de analise. Em um segundo momento, numa reunido com os
trabalhadores especialmente organizada para devolver-lhes uma sintese dos
resultados, observacdes e interpretagdes. Pode-se assim avaliar as reacdes
dos trabalhadores e modificar ou corrigir o relatorio final. Com tal
procedimento, tem-se uma valida¢do ou invalidacdo proveniente do coletivo
dos trabalhadores. A refutacdo é basicamente possivel através de uma contra-
pesquisa que possa fornecer outros resultados e interpretagdes, abrindo assim

um caminho direto para debates teoricos, em psicodinamica do trabalho.

Metodologia e teoria

psicodindmica do trabalho:

cm

Parte do principio de investigacdo, de andlise de interpretagdo que nos da
nogdes das elaboragdes referentes as relagdes intersubjetivas. O que se visa
com a pesquisa em psicodindmica do trabalho é a possibilidade dos autores
de mesma pensarem sua situagcdo em relagdo ao trabalho, as consequéncias
dessa relacdo na vida fora do trabalho e na vida em geral, ou seja, mergulhar

na dialética ator-sujeito.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dejours (1992).

Para Molinier (2003), a pesquisa em psicodindmica do trabalho ¢ a andlise dos

processos psiquicos mobilizados pelo encontro entre o sujeito e as imposigdes geradas pelos

processos de trabalho.

Nas nossas pesquisas, nés procuramos elucidar os sofrimentos gerados pelo

trabalho, as defesas construidas para tornar este sofrimento toleravel, as distorgdes

da cooperacao e da comunicagdo que resultam dessas defesas, enfim as formas de
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descompensagdes especificas que aparecem quando estas defesas ndo sdo eficazes

(MOLINIER 2013, p. 43).

Lancman e Jardim (2004) reforcam que a pesquisa em psicodinamica do trabalho
busca compreender as relagdes de trabalho e exige mais do que a simples observacao. Exige,
sobretudo, uma escuta voltada para quem executa o trabalho, pois este implica em relagdes
subjetivas menos evidentes e que precisam ser desvendadas.

Dejours (1993) propde o exercicio da reflexdo coletiva, que supde, mais que uma
discussao em conjunto, mas uma agao que visa a apropriacdo de uma inteligibilidade comum,
regida pela intercompreensao de acordos € normas o que permite a produg¢do de novas regras
de trabalho e do metier. Nesse sentido, ¢ necessaria a criagdo de um espaco publico de
deliberacdo, onde as pessoas possam falar e se escutar para que a transformagdo da
organizagdo do trabalho ocorra. A confrontacdo de opinides sobre o trabalho da sentido de
desenvolver a capacidade das pessoas pensarem individual e/ou coletivamente. Para o autor, a
confrontacdo de opinides se constitui na matéria prima para a apropriagdo da subjetividade

dos trabalhadores.

O que eu experimento, na intersubjetividade, ndo é o que o outro experimenta, mas
aquilo que ele me faz experimentar. Ai que aparece uma espécie de paradoxo, uma
vez que entender o outro implica num primeiro momento estar atento com aquilo

que acontece com si mesmo (MOLINIER 2003, pag. 43).

Para Mendes (2007), o acesso ao estudo dessa intersubjetividade se d4 basicamente
por meio da palavra, mais precisamente pela relagao entre a palavra do trabalhador e a escuta
do pesquisador, permitindo ao sujeito que fala sobre seu trabalho uma clarificacdo de seu
comportamento, colaborando assim para a mudanga da sua percepcao a respeito da situagao
vivida. Nessa perspectiva, deve-se considerar como principio metodoldgico fundamental a
escuta e interpretacao da fala, partindo do pressuposto de que pela palavra o trabalhador pode
tornar visivel o invisivel, ou seja, da visibilidade a subjetividade e a intersubjetividade e,
consequentemente, descobrir o oculto e o desconhecido sobre suas relagdes com o contexto de
trabalho no momento em que ¢ permitido pensar junto com o pesquisador as suas
experiéncias. “E a tradugdo do real pela escuta e pela fala, é tornar as situagdes de trabalho

inteligiveis” (Mendes 2007, p. 65).
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A metodologia de pesquisa da psicodindmica do trabalho estd apoiada na
epistemologia das ciéncias historicas e hermenéuticas, que recorre a técnica da
interpretagdo, sendo o seu objetivo a elaboragdo da vivéncia do sofrimento no
trabalho a medida que permite desvendar a vivéncia subjetiva dos sujeitos em
relagdo a organizagdo do trabalho; perceber aquilo que, na organizacdo do trabalho,
¢ fonte de pressoes, de dificuldades, de desafios passiveis de ocasionar sofrimento,

mas também de prazer (ROSSI 2010, p. 113).

Para Lancman e Jardim (2004), compreender as relagdes de trabalho exige mais do que
a simples observagdo. Exige, sobretudo, uma escuta voltada para quem executa o trabalho,
pois este implica em relagdes subjetivas menos evidentes € que precisam ser desvendadas.

Para Heloani e Lancman (2004), a proposta dejouriana caracteriza-se como uma
abordagem critica ¢ qualitativa do tema subjetividade e trabalho que, conforme conduzida,
assume as feicdes dos estudos de caso ou da pesquisa agdo. Os autores argumentam que tal
perspectiva propicia a ampliacdo do espago publico de deliberacdo e de participagdo dos
trabalhadores sobre os processos de trabalho. Sendo assim, favorece a produ¢ao de acordos e
compromissos negociados, assim como a transformacdo dos aspectos patogénicos da
organizagdo do trabalho. Dejours (1999) esclarece que o trabalho ¢, também, uma agdo, mas
dependendo de como est4 organizado, ele impede o individuo de pensar a racionalidade dessa

acdo, o que gera, a0 mesmo tempo, uma limitacao na capacidade de se pensar.

Para os autores, trata-se de uma abordagem pluridimensional e valoriza a
interdisciplinaridade da pesquisa e o seu carater eminentemente qualitativo. Segundo Dejours
(1999), a psicodindmica do trabalho ndo recai no diagnostico de doengas ocupacionais, mas
nas experiéncias e vivéncias dos trabalhadores sobre seus cotidianos laborais e suas situagdes
de adoecimento, influenciados pelos conhecimentos produzidos pelas ciéncias sociais e pela
psicanalise. O autor defende, entdo, que “a pesquisa €, também, uma ac¢ao, € a investigagao ¢,
também, uma pratica (ou melhor, uma praxis)”. A acdo em Psicodinamica do Trabalho ¢
ligada a ideia da ampliacao do espaco publico de deliberagao e ha uma maior mobilizagao dos
trabalhadores para que eles mesmos possam operacionalizar mudancas.

Assim, a ampliagdo do espago publico de discussdo, possibilita a transformagao de
compreensdes individuais em reflexdes coletivas a partir dos comentarios verbais e da
elaboracdo do que foi vivido no trabalho. O desenvolvimento do espago de discussdo ¢
verificado a partir da constru¢do realizada no grupo, de tal forma que a palavra tenha

autenticidade e seja possivel construir, coletivamente, possibilidades de superacdo das
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situacdes adversas. Assim, para Lancman e Uchida (2003), se o trabalhador ¢ capaz de pensar
o trabalho, de elaborar essa experiéncia ao falar, de simbolizar o pensamento e chegar a uma
interpretagdo, ele tem a possibilidade de negociar, de buscar um novo sentido partilhado, de
transformar e fazer a organizacgao do trabalho evoluir.

A construgdo do espago publico pelo coletivo do trabalho passa, necessariamente pela
aprendizagem da escuta e da fala do trabalhador, configura um privilegiado instrumento de
pesquisa e intervencdo sendo que permite aos trabalhadores a tomarem consciéncia dos
processos vivenciados no trabalho, modificando a relagdo subjetiva dos trabalhadores com seu
proprio trabalho. Segundo Silva e Heloani (2007), trata-se de um processo complexo, cheio de
conflitos, discussdes, confrontos, deliberagdes e arbitragens entre as diversas pessoas
constituindo em um verdadeiro trabalho de elaboracdo coletiva sobre a natureza da
subjetividade individual e coletiva na organiza¢do do trabalho, fazendo com que a inteligéncia
deliberativa esteja voltada para a agdo permitindo que ocorram rearranjos na organizacao
prescrita do trabalho de modo a estabelecer, colaboragdo, compromisso e respeito as novas
regras.

Mendes (2011) conclui, entdo, que a clinica do trabalho promove o lugar da
autonomia, cria¢do e negociagdo e permite a construcao de estratégias saudaveis para mediar
o sofrimento, ressignifica-lo e transforma-lo em vivéncia de prazer. Assim, a clinica do
trabalho permite a expansdo da subjetividade, e desse modo, contribui para uma nova
perspectiva diante do real do trabalho.

Para Dejours (2000), o método preconizado em Psicodindmica do Trabalho ¢
construido a partir de uma série de etapas que servem de norteadores para o trabalho de
campo, sao eles: a construgao do estudo pela pré-enquéte, a enquete, validagao e refutagao,
validagdo ampliada e anélise dos resultados.

Heloani e Lancman (2004) afirmam que, apesar dessas etapas serem fundamentais para
o alcance dos objetivos propostos pela psicodindmica do trabalho, cada pesquisa e cada
situagdo de trabalho ¢ peculiar e envolvem algumas adapta¢des, que, no entanto, nao
comprometem a integridade do método. Os autores complementam que a estratégia e os
procedimentos metodoldgicos utilizados no processo de construgdo de um trabalho cientifico
em psicodinamica do trabalho dependem da natureza do problema que se deseja estudar. Os
autores entendem que cada enquete e cada situacdo de trabalho sdo peculiares e envolvera

algumas adaptacdes, que, no entanto, ndo devem comprometer a integridade do método.
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CAPITULO 6
DELINEAMENTO METODOLOGICO DO ESTUDO

Com o objetivo de analisar o modelo de gestdo de uma organizagdo a partir das
vivéncias de trabalho de gestores e subordinados, voltando-se para a compreensdao dos
processos psiquicos envolvidos em situagdes concretas de trabalho, o presente trabalho foi
desenvolvido tendo como corrente de estudo tedrico metodologica, a clinica psicodindmica do
trabalho baseada em Dejours (1993, 1997 e 1999). Foi utilizada a técnica de Analise de
Nucleos de Sentidos — ANS, validada por Mendes (2007) com o objetivo de dar maior
compreensdo aos aspectos psicologicos mobilizados nas relagdes e organizacao do trabalho.
Trata-se de um estudo com abordagem qualitativa, voltado para a compreensao dos processos
subjetivos e intersubjetivos mobilizados por gestores e trabalhadores de uma mesma
organizagdo a partir de situagdes concretas de trabalho e expressas pela palavra de maneira
coletiva.

O método possibilitou a criagdo de espacos de discussdo coletivo, conforme
preconizado pela psicodindmica do trabalho, em dois coletivos de trabalhadores de uma
mesma organizagao, sendo o primeiro com os subordinados e o segundo com os seus gestores.
Como instrumento de coleta de dados utilizou-se de entrevistas coletivas orientada como base
em dois roteiros com perguntas semiestruturadas elaboradas a partir das categorias abordadas
pela psicodinamica do trabalho.

A pesquisa foi sistematicamente dividida em trés momentos distintos de modo a
permitir avaliar a organizagdo do trabalho e seus efeitos sobre a saude fisica e mental dos
trabalhadores. Os momentos e os respectivos passos da pesquisa estdo representados no

quadro a seguir:
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Quadro 10: Fases e passos da pesquisa.

Momentos

Passos

Primeiro Momento:
aproximac¢ao do campo de

pesquisa e agendamento das

1° Reunido com os gestores para apresentacdo da proposta
de pesquisa e constitui¢do da demanda;

2° Acesso as instalacoes da organizagdo para melhor

Aplicagdo das sessdes de
clinica do trabalho com o
coletivo de subordinados e

constituigdo do corpus de

sessoes de clinica do | compreensdo da organizagdo do trabalho;

trabalho. 3° Agendamento de trés sessdes coletivas com o0s
trabalhadores com duragdo aproximada de trés horas cada;
4° Agendamento de duas sessdes coletivas com os gestores
com duracdo aproximada de trés horas cada.

Segundo Momento: | 1° Realizagdo de trés sessdes de clinica do trabalho com os

trabalhadores;
2° Elabora¢ao do diario de campo com as anotagdes
realizadas durante as sessoes;

3° Constitui¢ao do corpus da pesquisa com base no didrio de

Aplicagdo das sessOes de
clinica do trabalho com o
coletivo de gestores e
constituicdo do corpus de

pesquisa

pesquisa. campo e na transcri¢ao das gravagdes das sessoes.
4° Andlise do corpus de pesquisa e elaboracdo do relatorio
de pesquisa;
5° Elaboragao do relatorio final da pesquisa.

Terceiro Momento: | 1° Realizacdo de duas sessoes de clinica do trabalho com os

gestores;

2° FElaboragdo do didrio de campo com as anotagdes
realizadas durante as sessoes;

3° Constitui¢ao do corpus da pesquisa com base no diario de
campo e na transcrigdo das gravagoes das sessoes.

4° Andlise do corpus de pesquisa e elaboracdo do relatorio
de pesquisa;

5° Elaboragao do relatério final da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

As trés fases foram executadas possibilitando a criagdo de um corpus de pesquisa a

partir da transcricdo dos didlogos dos trabalhadores e do diario de campo. O material

produzido manteve a fidelidade do conteudo
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6.1 Constituicio do coletivo de pesquisa

O coletivo de pesquisa foi formado por gestores e subordinados, sendo 4 gestores e 24
subordinados. Dos subordinados 7 sdo garcons, 4 sushiman, 2 auxiliares de sushiman, 3
copeiros, 1 cozinheiro, 1 auxiliar de cozinha, 1 preparador, 1 caixa, 1 cumim, 1 maitre, 1
porteiro e 1 servigos gerais, destes 21 sdo do sexo masculino e trés do sexo feminino. Dos
gestores 2 sao empreendedores da empresa, trabalhando efetivamente na gestdo da mesma, e 2
sao chefes de departamento, sendo um chefe do saldo onde sdo atendidos os clientes e outro
chefe da area de produc¢ao denominada sushi bar.

Todos os participantes aceitaram participar voluntariamente da pesquisa, concordaram
que as sessOes fossem gravadas, leram e assinaram o termo de esclarecimento e
consentimento para participagdo como entrevistado desta pesquisa.

A seguir sdao apresentados os perfis de cada um dos participantes. Para efeito de
preservacdo da identidade dos empreendedores o seus nomes, foram substituidos pelos
codigos: G1, G2, G3 e G4. Ja os nomes dos subordinados, foram substituidos pelos codigos:
F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F§, F9, F10, F11, F12, F13, F14, F15, Fl16, F17, F18, F19, F20,
F21, F22, F23 ¢ F24.

Quadro 11: Perfil dos participantes do coletivo de pesquisa.

Participante | Sexo Idade | Estado Civil | Formagao Cargo Renda
Familiar
F1 Masculino | 34 Casado Fundamental | Gargom Até 3
Completo Salérios
F2 Masculino | 33 Solteiro Médio Gargom Até 3
Incompleto Salarios
F3 Masculino | 37 Casado Superior Cozinheiro Até 3
Completo Salarios
F4 Masculino | 21 Solteiro Médio Sushiman Até 3
Completo Salarios
F5 Feminino | 46 Casada Médio Servigos Até 6
Completo Gerais Salarios
Fé6 Masculino | 34 Casada Médio Preparador Até 3
Completo Salarios
F7 Masculino | 31 Solteiro Médio Copeiro Até 6
Completo Salarios
F8 Masculino | 29 Casado Médio Gargom Até 3
Completo Salarios
F9 Masculino | 47 Casado Médio Gar¢om Até 3
Completo Salarios
F10 Masculino | 34 Casado Médio Gargom Até 3
Incompleto Salérios
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Participante | Sexo Idade | Estado Civil | Formagao Cargo Renda
Familiar
F11 Feminino | 39 Casada Superior Caixa Até 6
Completo Salarios
F12 Masculino | 51 Unido Médio Porteiro Até 3
Estavel Incompleto Salarios
F13 Masculino | 53 Casado Médio Maitre Até 6
Completo Salarios
F14 Masculino | 29 Unido Superior Sushiman Até 3
Estavel Incompleto Salarios
F15 Masculino | 37 Uniado Superior Auxiliar de Até 6
Estavel Incompleto | Cozinha Salarios
Fl16 Masculino | 31 Unido Meédio Suahiman Até 3
Estavel Completo Salarios
F17 Masculino | 23 Solteiro Meédio Sushiman Até 3
Incompleto Salarios
F18 Masculino | 21 Solteiro Médio Auxiliar de Até 3
Completo Sushiman Salérios
F19 Masculino | 30 Solteiro Médio Auxiliar de Até 3
Completo Sushiman Salérios
F20 Masculino | 25 Casado Médio Copeiro Até 3
Incompleto Salarios
F21 Masculino | 26 Solteiro Superior Gargom Até 3
Completo Salérios
F22 Masculino | 31 Solteiro Médio Gargom Até 3
Incompleto Salérios
F23 Masculino | 22 Casado Médio Copeiro Até 3
Completo Salérios
F24 Feminino | 35 Unido Médio Cumim Até 3
Estavel Completo Salérios
Gl Masculino | 35 Solteiro Superior Gestor Acima de
Completo 6 Salarios
G2 Masculino | 46 Casado Médio Gestor Acima de
Completo 6 Salérios
G3 Masculino | 33 Casado Superior Gestor Acima de
Completo 6 Salarios
G4 Masculino | 37 Casado Superior Gestor Acima de
Completo 6 Salarios

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.2 Organizacao das sessoes coletivas

As

trabalhadores. No total foram realizadas 5 sessoes coletivas, sendo trés com os subordinados e

sessoes

foram previamente agendas

considerando a disponibilidade os

duas com os gestores, todas com duracdo aproximada de 1 (uma) hora. As sessdes foram

conduzidas de forma ética de modo a favorecer os lagos de confianca, solidariedade e
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afetividade, tendo sido realizadas no local de trabalho dos participantes, conforme proposto
pela psicodinamica do trabalho, onde se obteve condi¢des adequadas para que a pesquisa

pudesse ser realizada.

As sessdes ocorreram regularmente nos dias 16, 21 e 28 de dezembro de 2015 das 17
as 18 horas com os subordinados ¢ nos dias 14 ¢ 15 de marco de 2016 das 17 as 18 horas com
os gestores. Todas as sessdes foram gravadas em audio e video e depois transcritas para
compor o corpus de pesquisa, preservando as falas e expressoes dos participantes durante as

sessoes.

Para a condugdo das sessdes foram utilizados dois roteiros com perguntas
semiestruturadas elaboradas com base nas categorias da psicodindmica do trabalho e
organizadas em trés eixos, sendo um para as sessdes realizadas com os subordinados e outro
para as sessdes com os gestores. Algumas adaptagdes nas perguntas foram realizadas no
decorrer das sessOes para ajustar ao didlogo dos participantes, dando énfase aos aspectos de

maior relevancia que emergiram durante o didlogo.
Os quadros a seguir apresentam os dois roteiros utilizados na conducao das sessdes:

Quadro 12: Roteiros utilizados nas sessdes com os subordinados.

Eixo e categorias Questoes
Organizagao do trabalho: 1. Como ¢ a rotina de trabalho?
- Conteudo das tarefas; 2. O que ¢ mais cansativo no trabalho?
- Normas e controles 3. O que ¢ mais desgastante no trabalho?
- Relagdes socio-profissionais; 4. Como sao as condig¢des de trabalho?
- Comunicagao; 5. As condi¢des de trabalho sdo suficientes
- Modos de gestao e para a realizacao do trabalho?
- Condig¢des de trabalho. 6. As fung¢des sao claras ¢ bem definidas?

7. Como sao as relagdes de trabalho?

8. Existe abertura para falar e expor os
problemas e dificuldades do trabalho?

9. Como vocés percebem a cobranga e o
controle do trabalho que vocés realizam?

10. Como sio as relagdes de trabalho com os
gestores?

11. Voceés sentem liberdade e autonomia para
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Eixo e categorias

Questoes

12.

realizar o trabalho e tomar decisOes?

O que pode ser melhorado na gestao?

13. Qual a avaliacdo vocés fazem sobre a
gestao?

Mobilizagao subjetiva: 1. Quais sdo os problemas vivenciados no
- Inteligéncia pratica; dia-a-dia do trabalho?
- Espaco de discussao; 2. Como vocés agem quando ocorre algum
- Cooperacao; problema ou imprevisto na execu¢ao do
- Significado do trabalho; trabalho?
- Prazere 3. Existe cooperacdo na realizagdo do
- Reconhecimento. trabalho?

4. Existe conflanga no ambiente de
trabalho?

5. Como fazem para encontrar uma solugdo
para os problemas e dificuldades do
trabalho?

6. Qual o significado do trabalho que vocé
realiza?

7. O seu trabalho ¢ importante para quem?

8. Como ocorre o reconhecimento pessoal
do trabalho de vocés?

9. Como ocorre o reconhecimento coletivo
do trabalho?

Sofrimento, defesas e patologias: 1. O que causa sofrimento, ansiedade, medo
- Sofrimento criativo; ou angustia no decorrente do trabalho?
- Sofrimento patogénico 2. O que ¢ mais dificil de suportar no
- Defesas (mecanismos ¢ modos trabalho?
de manifestacao; 3. Vocé vivencia alguma situacdo de risco
- Tipos de patologias e durante o trabalho?
- Danos fisicos e psicossociais. 4. Ja ocorreu algum acidente de trabalho?
5. Ja sentiu algum sintoma fisico decorrente

do trabalho?
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Eixo e categorias

Questoes

6.

O trabalho causa descontentamento ou
traz alguma implicacdo para a sua vida
pessoal?

O trabalho atrapalha ou traz alguma
implicacdo para a sua vida social com a
familia e amigos?

O que mais poderia ser melhorado ou que
acha importante ser discutido e que nao

foi tratado nestes encontros?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Quadro 13: Roteiros utilizados nas sessdes com os gestores.

Eixo e categorias

Questoes

Organizagao do trabalho:
Conteudo das tarefas;
Normas e controles
Relagdes socio-profissionais;
Comunicagao;

Modos de gestdo e

Condig¢des de trabalho.

1.

10.

11.

Como ¢ a rotina de trabalho de vocés
como gestores?

O que ¢ relevante para o trabalho de
voc€s como gestores?

Quais sdo as dificuldades no trabalho de
voc€s como gestores?

Como sao as condi¢des de trabalho?
Como sao as relacdes de trabalho como
gestores?

Como sao estabelecidas as normas e os
controles?

Vocés, como gestores, se sentem
submetidos as normas e controles?

Como sao tomadas as decisoes?

Como ocorre a comunicagao entre vocés
e com os subordinados?

Como ocorre a comunicacdo com a
equipe?

O acham que pode ser melhorado na
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Eixo e categorias

Questoes

gestao?

Mobilizagao subjetiva:

- Inteligéncia pratica;

1.

Quais sdo os problemas vivenciados no

dia-a-dia do trabalho?

- Espaco de discussao; 2. Alguma vez vocés sentiram que falharam
- Cooperagao; como gestores?
- Significado do trabalho; 3. Como fazem para encontrar uma solugdo
- Prazer e Reconhecimento. para os problemas e dificuldades do
trabalho?
4. O que aprenderam sendo gestores?
5. Existe cooperagdo na realizagdo do
trabalho?
6. Existe confianca no ambiente de
trabalho?
7. Vocés dao liberdade e autonomia para os
seus subordinados?
8. Vocés dao oportunidade para que os
subordinados  possam  expressar  as
dificuldades do dia-a-dia do trabalho e
contribuirem com ideias?
9. O que causa prazer para voc€s em
decorréncia do trabalho que realizam?
10. Qual o significado do trabalho que vocés
realizam?
11. O trabalho de vocés ¢ importante para
quem?
12. Como ocorre o reconhecimento pessoal
do trabalho de vocés?
Sofrimento, defesas e patologias: 1. O que causa sofrimento, ansiedade, medo
- Sofrimento criativo; ou angustia no decorrente do trabalho?
- Sofrimento patogénico 2. O que ¢ mais dificil de suportar no

- Defesas (mecanismos € modos

trabalho?
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Eixo e categorias Questdes

de manifestacao; 3. Qual ¢ o lado ruim de ser um gestor?
- Tipos de patologias e Danos 4. Ja sentiu algum sintoma fisico decorrente
fisicos e psicossociais. do trabalho?

5. O trabalho causa descontentamento ou
traz alguma implicacdo para a sua vida
pessoal?

6. O trabalho atrapalha ou traz alguma
implicacdo para a sua vida social com a
familia e amigos?

7. O que mais poderia ser melhorado ou que
acha importante ser discutido e que ndo

foi tratado nestes encontros?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015.

Durante as sessoes foi elaborado o didrio de campo com as anotagdes das observacdes dos
comportamentos e expressdes dos participantes, assim como dos pontos relevantes que
emergiram do didlogo dos participantes, contribuindo para a composi¢do do corpus de

pesquisa que serviu de analise para este estudo.

6.3 Técnica de analise de dados e de apresentacdo dos resultados

Este estudo considera as condigdes e procedimentos para fazer a clinica do trabalho,
propostas por Mendes e Aratjo (2011) que se inspiraram em Dejours (1987) e nos estudos
empiricos realizados pela equipe de pesquisadores, orientada por Ana Magndlia Mendes no
Laboratorio de Psicodinamica e Clinica do trabalho da UnB - Universidade de Brasilia.

Os resultados sao apresentados com base na Analise Clinica do Trabalho — ACT. Para
Mendes e Araujo (2011), a Analise Clinica do Trabalho — ACT, ¢ uma técnica para organizar
o material coletado nas sessdes coletivas tendo como base a qualidade e o significado do
discurso do coletivo de trabalho. Para a aplicacdo desta técnica os autores propdem que sejam
analisados o contetido das verbalizacdes, as contradi¢des e os paradoxos da linguagem, bem
como as ocultagdes, as negagdes de percepgao, as invengoes, as reacoes as falhas e a fuga do

tema principal. A aplicagdo da técnica se da em trés etapas conforme o quadro a seguir:
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Quadro 14: Etapas para a Analise Clinica do Trabalho - ACT

Etapas da para a ACT

Detalhamento

Etapa I: Apresentacdo dos

dispositivos para a pratica clinica

Apresentacdo dos resultados referentes a analise da

demanda, do processo de elaboracdo e
perlaboragdo, da construcao de lagos afetivos, da
interpretagdo e relacao entre o clinico e o coletivo

de trabalhadores.

Etapa II Analise da Psicodinamica do

trabalho

Estruturagao das unidades de analise fomentada
pelas transcricoes das sessdes ou registros das falas
organizadas em trés eixos:

Eixo I: Organizacao do trabalho:

- Conteudo das tarefas;

- Normas e controles;

- Tempo e ritmos;

- Relagdes socioprofissionais;

- Comunicagao;

- Modos de gestao.

Eixo II: Mobilizacao subjetiva:

- Inteligéncia pratica;

- Espago de discussao;

- Cooperacao;

- Reconhecimento.

Eixo III: Sofrimento, defesas e patologias:

- Sofrimento criativo;

- Sofrimento patogénico;

- Defesas;

- Tipos de patologias;

- Danos fisicos e psicossociais.

Etapa 1III: Analise clinica da

mobilizacao do coletivo de trabalho

Articulagdo entre as duas etapas anteriores

analisando cada uma das dimensdes da organizagao
do trabalho em relagdo ao sofrimento, as defesas, as

patologias e a mobilizagdo subjetiva.

Elaborado pelo autor com base em Mendes e Araujo, 2011, p. 76-78.
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As gravagdes em audio e video das sessdes depois de transcritas constituem no
material para a interpretacao dos relatos do coletivo de pesquisa. Para tanto, foi utilizada neste
estudo a técnica de Analise dos Nucleos de Sentidos — ANS, validada por Mendes (2007) que,
segundo a autora, trata-se de uma técnica adaptada a partir da técnica de analise de contetdo
categorial, desenvolvida por Bardin (1977). O quadro a seguir ilustra um exemplo de ANS

extraido de Mendes (2007).

Quadro 15: Exemplo de ANS extraido de Mendes (2007)

’

Niicleo de sentido: “E a tinica coisa que sei fazer...’
Definicdo: o trabalhador gosta do trabalho que realiza. Trabalha em um ramo que
sempre sonhou. Demonstra desejo de estar sempre no ambiente de trabalho e de
permanecer no ramo profissional. Ter o proprio negocio e ser responsavel pelo sucesso
alcangado sdo fatores de realizacdo e de avalia¢dao do trabalho como compensador e
prazeroso. Além disto, o trabalho faz com que se sinta util, dignificado, vitorioso,
orgulhoso do préprio desempenho na vida. E a vinica atividade que sabe fazer.
Verbalizacoes:

“Olha, nesse ramo de celular, acessorios e eletronicos, eu gosto de trabalhar
muito nisso, apesar de que o lucro é muito baixo, é muito pouco, eu gosto de trabalhar.
Se for mudar para um produto que eu ganha 100%, 50%, tenha um lucro maior, eu ndo
consigo. O meu negocio é celular.”

“Para quem veio para Brasilia e tinha o sonho de ser comerciante, entende?
Tenho essa loja aqui ... a gente ja esta neste ramo certo, tem os clientes.”

“Eu me sinto bem demais em trabalhar aqui. Até minha filha no fim de semana
eu trago para cd, que ela também adora, entdo... E bom, eu adoro ficar trabalhando

’

aqui. E a unica coisa que eu sei fazer, é isso.’

Elaborado pelo autor, extraido de Mendes 2007, pag. 73-74.

Para Mendes (2007), a ANS consiste no desmembramento do texto em unidades, em
nucleos de sentido formados a partir da investigacao dos temas psicoldgicos sobressalentes do
discurso. A autora completa que trata-se de uma técnica de analise de textos produzidos pela
comunica¢do oral e/ou escrita, baseiando em operacdes de desmembramento do texto em
unidades que permitam analisar os diferentes nucleos de sentido que constituem a
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comunicagdo e, posteriormente, realizar o seu reagrupamento em classes ou categorias. Tais
condicdes propostas por Mendes e Araujo (2011), foram seguidas durante as etapas de analise
dos dados, contribuindo com a analise da pesquisa.

A apresentagdo da analise e discussdao dos resultados que compreendem o capitulo a
seguir, segue o exemplo da Analise dos Nucleos de Sentidos — ANS de Mendes (2007),
buscando a refutacdo dos dados com o embasamento teorico da psicodinamica do trabalho e

com o levantamento bibliografico realizado pelo autor com base em estudos de outros autores.
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CAPITULO 7
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise das sessodes realizadas com o

grupo de subordinados, depois com o grupo de gestores € em seguida a uma analise

comparativa entre os dois grupos. A apresentagdao segue uma estrutura de subtitulos baseada

nas analises das categorias da psicodinamica do trabalho, compreendendo trés eixos

fundamentais, sendo: organizag¢ao do trabalho, mobilizagdo subjetiva e sofrimento, defesas e

patologias, tendo como forma de apresentacdo a ANS — Andlise de Nucleo de Sentidos

proposta por Mendes (2007). No final da apresentag¢do de cada eixo ¢ feita uma discussao dos

resultados encontrados.

7.1 Apresentagio da analise das sessdes com os subordinados

7.1.1 Analise da organizacio do trabalho

7.1.1.1 Analise do conteudo das tarefas

Quadro 16: Categorias do contetido das tarefas dos subordinados

Conteudo
das tarefas
dos

subordinados

Categorias apresentadas

Verbalizacgoes

Rotina de trabalho

“Tem um cronograma de execugdo de

tarefas”. F6

Trabalhar a noite

€ o 14 .
Desgastante pra mim eu acho que é mais

trabalhar a noite”. F9

Acumulo de emprego

“Tem gente aqui que trabalha em dois

empregos”. F5

Lidar com o cliente

“Cada cliente tem um jeito”. F2

Trabalhar aos finais de semana

“Trabalhar aos domingos sabe, acho que

pra mim é o que mais pega sabe”. F1

Longo periodo sem comer

“A gente fica um periodo muito grande

sem comer”. F1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Nucleo de sentido: “Tem um cronograma de execugdo de tarefas”.

Definicdo: Seguir uma rotina de tarefas diarias faz com que o trabalho dos subordinados seja
desgastante ¢ desmotivador. Eles tentam ressignificar afirmando que ¢ uma situagdo
necessaria para que se alcance o objetivo do trabalho, embora constatam que fazer sempre a
mesma coisa torna o trabalho enjoativo.

Verbalizacoes:

“Acho que tudo que € rotina ¢ chato!” F3

“Rotina a gente td meio enjoativo assim, enjoativo, mais €

necessario.” F3

“Vocé ta todo dia aqui fazendo a mesma coisa, todo dia, isso vai
indo, tem dia que vocé ta mais disponivel a fazer, mais tem dia

vocé ta cansado, ta enjoado de fazer a mesma coisa. F3

“Entdo ¢ uma coisa repetitiva ao dia a dia.” F8

“O servigo ¢ maneiro, ruim € a rotina, a rotina que ¢ ruim né!” F9
“Fazer a mesma coisa todo dia, todo dia assim.” F5

“Cada um aqui tem sua area.” F1

Nucleo de sentido: “Desgastante pra mim eu acho que é mais trabalhar a noite”.
Definicdo: O fato dos subordinados trabalharem durante a noite, se explica pelo fato do
horario de funcionamento do restaurante, contudo torna o trabalho mais cansativo e
desgastante. Apesar de buscarem ressignificar que com o tempo se acostuma, isso gera
dificuldades para dormir e se sentirem descansados. Além do horario de trabalho noturno,
ocorre de terem que fazer hora extra em decorréncia de clientes que permanecem no
estabelecimento além do horério de funcionamento ou por terem que deixar os ambientes ¢
utensilios limpos antes de irem embora, lhes causando, inclusive, certa angustia.
Verbalizacoes:

“Fazer a mesma coisa ¢ desgastante, mais trabalhar a noite ¢ mais

cansativo pra gente eu acho.” F9

“A noite € mais cansativo, por causa disso. Perde o sono, Perde o

sono entendeu?” F9

“Desgastante pra mim eu acho que ¢ mais trabalhar a noite.” F9
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“Trabalhar a noite ¢ bem desgastante apesar do servigo ndo seja

muito pesado entendeu?”’ F9

“Porque se acostumar de chegar em casa e vocé fosse dormir.
Tem muita gente que dorme durante o dia. Mais pra mim que nao
durmo durante o dia ¢ puxado. Ai vocé€ ndo tem um descanso

quase de nada.” F9

“Nas outras areas, ndés também somos os ultimos que saimos.”

F14

“Como a gente trabalha na copa somos responsaveis com oS

pratos € os copos, também somos o0s ultimos a sair por causa

disso.” F14

“Eu ja fiquei mais de uma hora esperando, dois copos, duas

tagas... € chato isso ai.” F14

“A gente ndo veio aqui pra ficar tdo tarde. Trabalhar até meia
noite e meia, ate uma hora da manha tudo bem, mas tem dia que
saimos daqui quatro horas da manha mesmo. Uma mesa s6 que
fica um casalzinho s6 beijando sd, lambendo o copo nao ¢ facil.

F14

Nucleo de sentido: “Tem gente aqui que trabalha em dois empregos ™.

Definicdo: Alguns dos subordinados, além de trabalharem durante a noite no restaurante,

ainda acumulam um segundo emprego durante o dia. Pelo relato de um dos participantes, o

fato de acumularem dois empregos ¢ uma forma de lidar com a rotina e de melhorar os

rendimentos. Os participantes concordam que o acumulo de emprego desgasta muito

fisicamente e leva ao esgotamento.

Verbalizacoes:

“Alguns aqui trabalham de dia também. Tem gente aqui que
trabalha em dois empregos, porque ele odeia a mesmice da rotina

né.” F5
“Tira quase o animo também, ndo vejo necessidade de trabalhar

de dia ndo.” F9
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“Mais eu acho que ele comentou mesmo ¢ a questdo da carga
horaria né. Nao aqui né mais somando os dois trabalhos eu acho

que deve desgastar muito.” F5

“Eu pra mim eu tenho dois trabalhos, pra vocé ter uma ideia.

Saio, daqui e engato no outro ate as seis horas da manha.” F6

Nucleo de sentido: “Cada cliente tem um jeito”.

Definicao: Os subordinados relatam que lidar com clientes faz parte da sua rotina de trabalho

e que os diferentes tipos de clientes causam situacdes adversas com as quais eles precisam

lidar. Afirmam que cada cliente tem um jeito proprio o que condiciona o seu atendimento,

sendo que em algumas situacdes eles precisam utilizar certas estratégias para lidar com os

clientes.

Verbalizacoes:

“Tipo assim vocé atende ele de um jeito, dai vocé tem de dar o
atendimento pra ele do mesmo jeito sempre. Ai cada cliente tem

um jeito entendeu?”” F2

“Mais tem cliente que chega e ja fala vocé ja sabe do jeito que eu

gosto né! Ai eu respondo sei! Sei nada...” F2

“Pois ¢ mais cada cliente tem um jeito de atender. Todos falam ao

mesmo tempo.” F2

“Tém uns clientes mais compreensivos e uns mais folgados, mais
reclamam sempre (risos) eles parecem que nao tem casa. Mais vai

relevando ja ta trabalhando mesmo né!” F14

“Problema ¢ fugir dos clientes chatos sabe que nao faz parte da
rotina nao tem so6 cliente bom. Aqui nos vamos encontrar clientes
com problemas de relacionamento, problemas de empresa,
problemas de convivéncia e até consigo mesmo. Isso ¢ que ¢ pior

né!” F14

“Tudo o que vocé faz... tudo que vocé faz pra eles ndo ta bom.

Faz parte do dia a dia.” F14
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Nucleo de sentido: “Trabalhar aos domingos sabe, acho que pra mim é o que mais pega

sabe’”.

Definicao: O trabalho aos domingos ¢ outro agravante para os subordinados. Para eles o fato

de trabalharem aos domingos € cansativo ¢ que o rendimento e produtividade sdo menores,

além de lhes causar estresse e aborrecimento. O relacionamento com a familia também fica

comprometido devido a auséncia pelo fato de terem que ir trabalhar.

Verbalizacoes:

“Eu acho que na rotina também esse negocio de trabalhar aos
domingos sabe, acho que pra mim ¢ o que mais pega sabe. Que
geralmente domingo e dia de t& com a familia t& com todo
mundo, voceé tem que deixar todo mundo em casa e vir trabalhar.
Vocé abre mao de muita coisa né! Mais de ter o fato de trabalhar
aos domingos. Eu acho que a unica coisa que atrapalha o meu
servigo na questao dessa rotina € o fato de trabalhar aos domingos

¢ muito cansativo. Ai gera um estresse.” F1

“Domingo o rendimento e menor, a produtividade do funciondrio,
também ndo ¢ a mesma. Porque ja vem aborrecido, vem pela

obrigag¢do, por ser final de semana.” F13

“Voce ta com a familia, todo mundo 14 para almogar, ai vocé tem
que ir embora mais cedo, quer dizer, vocé ndo pode nem esperar o
almogo, vocé tem que ir embora mais cedo com fome, porque
vocé tem de trabalhar trés horas, quatro horas. Aos domingos
realmente eu acho que se caso uma casa nao abrisse aos

domingos.“ F1

Niucleo de sentido: “A gente fica um periodo muito grande sem comer”.

Definicao: Devido ao horario de funcionamento do restaurante, o subordinados precisam

jantar mais cedo e ficam sem se alimentar praticamente durante todo o periodo de trabalho,

nao sendo permitido levarem lanche de casa. Os subordinados relatam sentirem fome,

“amareldo”, desanimo e nervosismo.
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Verbalizacoes:

“Que a gente tipo assim, a gente janta muito cedo. A gente janta
tipo assim, cinco e meia né! A gente fica aqui at¢ uma hora da
manha, sabe! A gente fica um periodo muito grande sem comer.

Acaba que faz mal.” F1

“Porque isso ai tem vez que da dez, onze horas, vocé td com

estomago roendo de fome, mesmo! Que chega dar amarelao.” F1

“O negobcio ¢ proibido até trazer lanche de casa... Sinto um pouco

de falta disso ai.” F7

“A fome vai batendo e o funcionario fica desanimado acaba a
energia, acaba a energia (risos). Eu fico nervoso eu quando estou

com fome eu fico nervoso.” F7

“Se a empresa souber organizar, ela consegue chegar e falar assim
olha fulano ou chega para a autoridade e fala cada setor vai

lanchar assim, vamos organizar um horario pra jantar.” F7

7.1.1.2 Analise das condi¢cdes de trabalho

Quadro 17: Categorias das condi¢des de trabalho dos subordinados

Condig¢des Categorias apresentadas

Verbalizacgoes

de  trabalho Espago reduzido

“Nossos espagos sdo pequenos.” F7

dos Falta de equipamento

subordinados

“Eu necessito de mais um fogao.” F7

Temperatura

“A copa é muito quente.” F5

Piso escorregadio

“Esse piso aqui em baixo é super liso.” F10

Organizagao do espago

“Aqui vira um tumulto de gar¢com da vontade

de sair empurrando.” F1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “Nossos espagos sdo pequenos”™

Definicao: Para os subordinados, a estrutura fisica compromete a realizacdo do trabalho,

principalmente pela falta de espaco que atrapalha a movimentagao.
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Verbalizacoes:
“Nossos espacos sao pequenos, entendeu? A nossa cozinha apesar
de ser bem funcional mais ainda ndo ta no plano condi¢des de ter
esse fogdo. Na hora do movimento a dificuldade s6 ¢ essa s6 um

fogdo do mais.” F7

“Mais realmente o espaco nao permite entendeu?” F5

’

Nucleo de sentido: “Eu necessito de mais um fogao.’
Definicao: Os subordinados do setor de cozinha apontaram a falta de equipamentos e
utensilios como dificultadores do seu trabalho, principalmente durante os dias de maior
movimento no restaurante, tendo dificuldades para atender a demanda. O mesmo problema
ndo foi relatado nos demais setores.
Verbalizacoes:
“No meu casdo, eu trabalho em uma cozinha quente. Se for assim
falar vai ajudando né! Por exemplo, hoje eu necessito demais um
fogdo. Talvez a demanda nossa da nossa cozinha quente.
Movimento aumenta significativamente bastante. Entdo assim

hoje eu preciso mais de ter um fogdo.” F7

“Os meus estdo bem do tempo da Cora Coralina, ela cozinhou,
fez muito doce La. (risos) Mas assim realmente ¢ uma
necessidade, né? A propria empresa precisa renovar essas panelas.

Uma coisa é vocé trabalhar.” F8

’

Nucleo de sentido: “A copa é muito quente.’
Definicao: A temperatura elevada e o pouco espaco do ambiente de trabalho da copa no qual
os subordinados deste setor estdo sujeitos em decorréncia do trabalho €, para eles, um
agravante.
Verbalizacoes:
“Eu acho que copa ¢ muito quente ela podia ser (funcionario seis)
aqui ¢ muito estreitinho dai td4 muito quente no movimento a

gente trava, eu acho que tem de quebrar.” F5
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“La quando os meninos que trabalham na copa, alias, La ¢ muito

quente assim.” F13

“Nossa 14 ¢ quente! Precisava de cozinha gelada entdo, eu acho

né?” Fl11

’

Nucleo de sentido: “Esse piso aqui em baixo é super liso.’
Definicao: Segundo os subordinados, o piso do restaurante, principalmente nas areas de
circulacdo, ndo oferece seguranca e apesar da empresa fornecer os calgados para melhor
aderéncia ao piso, eles julgam que nao sdo apropriados. Tal condigdo leva os trabalhadores ao
risco de acidente.
Verbalizacoes:
“Esse piso aqui em baixo ¢ super liso, falam todos juntos e
baixinhos (funciondrio oito) agora a questao os calcados deles nao
¢ apropriado. Tem de ser original, o do funciondrio dez o sapato
dele ndo ¢ apropriado. Diz a sua ¢ original, fala pro outro

funcionario.” F10

“A questdo ¢ de ser feliz, ficar atento sempre ao solado da nossa
sapatilha aqui, por que. Quando se descarta aquele piso ali. E o
risco ja teve acidente vocés devem saber né. Falam baixinho.
(Funcionaria onze) ha de ténis e jeans (funcionario sete) bem na

verdade gente pra quem nao sabe € protecdo individual.” F11

Nucleo de sentido: “Aqui vira um tumulto de gar¢om da vontade de sair empurrando.”
Definicao: O layout do restaurante também ¢ um dificultador para a realiza¢ao do trabalho, o
que atrapalha a movimentagao dos garcons, lhes causando irritagao.
Verbalizacoes:
“E na hora de pegar comida aqui nesse balco, ¢ na hora de pegar
bebida. (funcionaria onze) pergunta por qué?(funciondrio um)
Aqui vira um tumulto de gar¢om da vontade de sair empurrando
pra 14 e pra ca. Pra pegar as coisas. A vontade é mais ndo pode. E
terrivel! Tem que td aqui vocé€ tem que pegar as coisas, tem de

limpar mesa de bacana ali, sabe! Vocé tem fila pra pegar copo
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com gelo e limdo sabe. Aqui s6 cabem dois gargons pra pegar as
coisas. A gente ndo tem olhos atréds, vocé chega alguém pede pra
vocé sair da frente pra pegar também, entendeu! E uma coisa

terrivel.” F1

“Aquela parte das bebidas a gente ja falou varias vezes, ja tirar
aquela adega dali melhor espaco, tirar o frizer. T4 La do mesmo
jeito. Desde que eu entrei aqui eu falo isso tem dez anos
(funcionario cinco) ndo precisa reformar € s6 remanejar. E
quando vocé chega com a bandeja cheia de trem assim pesada

mesmo e ai tem trés gar¢cons colocando trem.” F1

7.1.1.3 Analise das normas e controles

Quadro 18: Categorias das normas e controles dos subordinados

Normas e
controles dos

subordinados

Categorias apresentadas Verbalizagdes

Cobranga didria “Eu acho que a cobranga é diaria.” F5

Cobranca dos lideres “A cobrang¢a vem na parte dos nossos lideres.”
F12

Cobranga dos clientes “Todo mundo é cobrado pelo cliente.” F5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “Eu acho que a cobranga é diaria.”

Definicao: Os subordinados se sente cobrados diariamente em funcdo da qualidade e da

seguranca dos alimentos. A cobranga parte da nutricionista contratada pelo restaurante, tendo

implementado um checklist com o qual eles sdo avaliados. Segundo os funcionarios a

cobranga ¢ intensa.

Verbalizacoes:

“Eu acho que a cobranga ¢ didria, a diaria?” F5

“A cobranga ¢ diaria, eu acho que sim.” F12
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Niucleo de sentido: “A cobranga vem na parte dos nossos lideres.’

“Hoje o controle tem de acontecer na parte de cima hoje, nos

temos a nutricionista tem feito um trabalho bom desenvolvido.”

F8

“E assim a cobrang¢a maior vem por parte assim dessa gestao dela.
Dessa equipe que esta trabalhando com ele ai. Entdo assim noés
somos avaliados e cobrados diariamente e a um checklist pra nés
identificar nosso trabalho. Entao é assim, mais ¢ a cobranga tem
sido nisso porque e na qualidade e seguranca alimentar né! Entdo
assim a cobranga € boa e ¢ valida, entdo dentro dessa cobrancga ai

nos somos avaliados e somos marcados em cima dele.” F6

“Nossos chefes, cada um tem sua area né! No meu caso o meu € 0
“G3” ali. Ele ta sempre atento se as coisas saem no ponto, no
horéario, se t& bom, né? Se a cozinha ta limpa, se nossa area ta
limpa, se os peixes ta na forma, esta saindo conforme qualidade,

que trabalhar com ele.” F12

’

Defini¢do: A cobranca, por parte dos gestores, ocorre em especial por parte dos chefes de

cada setor. Os gestores que estdo na direcdo da empresa, e que sdo os empreendedores, evitam

fazer cobranga direta dos subordinados, e quando identificam algum problema, se reportam

para os chefes de setor para que tomem as providéncias.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido:

“Todo mundo é cobrado pelo cliente.’

“A cobranga vem na parte dos nossos lideres. No meu caso ¢ o

C‘G3,’.” F 12

)

Definicao: Os subordinados também se sente muito cobrados pelo cliente, ndo sendo

exclusividade daqueles que estdo em contato direto com o cliente, mas de todos que de

alguma forma participa para que o cliente tenha um atendimento e um produto bem

executado.
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Verbalizacoes:
“Os clientes né! (toca telefone) o cliente final, que a gente tem
mais contato com eles, a cobranga deles € o prato bem feito. E pra

isso, inclui todo mundo a equipe inteira.” F9
“E o produto final né! Chegou na mesa o produto.” F5

“Todo mundo ¢ cobrado pelo cliente, ha todo mundo tem uma

parcela, um percentual né?” F5

7.1.1.4 Analise das relacdes socio-profissionais

Quadro 19: Categorias das relagdes socio-profissionais dos subordinados

Relagoes Categorias apresentadas Verbalizagoes
socio- - - = ST Iy
Conviver em harmonia com | “A convivéncia é legal.” F7
profissionais
os colegas
dos - p——— —
Resolver intrigas Ndo tém nada engasgado nao.” F7
subordinados
Lidar com diferencas “Todo mundo ¢ diferente.” F6
Fofocas “Mais quem ndo gosta de uma fofoca?” F3
Lidar com clientes “Tem uns que querem bater na gente ai.”

F10

Relacionamento com gestores | “As vezes o patrdo td irritado.” F11

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “A convivéncia é legal.”

Definicao: Os subordinados relatam que a convivéncia entre eles ¢ legal e que gostam de
trabalhar com a equipe, sendo, segundo eles, a maioria tranquila de se conviver, inclusive fora
do restaurante.

Verbalizacoes:

“A convivéncia ¢ legal entdo...” F7

“Eu gosto de trabalhar com eles.” F8
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“Eu particularmente ndo tenho nada a falar dos meus

companbheiros, até agora.” F12

“O “G3” mesmo parceiro da universidade a gente ja se conhece
desde universidade (toca o telefone) Fora que, aqui vocé fica a

vontade com eles.” F7
“O pessoal aqui a grande maioria ¢ mais tranquila.” F10

“A equipe ¢ boa todo mundo centrado na sua ¢ muito bom de

trabalhar.” F12

Nucleo de sentido: “Ndo tém nada engasgado ndo.”

Defini¢ao: Os subordinados consideram que existem intrigas entre eles, mas que sdo poucas €

que procuram resolve-las de imediato ou até ignora-las. No entendimento deles a parceria

com os colegas ajuda a descontrair e romper um pouco com a rotina de trabalho.

Verbalizacoes:

“Eu acho assim, as poucas intrigas que o pessoal teve o pessoal
resolve na hora, o pessoal ja vai chega e fala, o aconteceram isso e

isso. Dai depois passa ... ndo tém nada engasgado ndo.” F7

“Raramente tem alguma discussdo assim maior, discussdo
normal, as vezes acontece alguma ocorréncia, mais € coisa, larga,
larga isso pra 14, finge que ndo td vendo. Coisa normal. Agora

briga um com outro, ai eu pelo o menos ndo presenciei ndo.” F7

“Mais a parceria dos colegas aqui que a gente se descontrai com

alguma coisa ai que a gente vai levando.” F3

“Eu acho que o pessoal como trabalho aqui entendeu, melhora a
rotina, isso aqui ¢ alegre, quebra um pouco essa coisa de achar,
fazer a mesma coisa todo dia. Entendeu? A situagdo aqui ¢ boa.”

F10

Nucleo de sentido: “Todo mundo é diferente.”

Definicao: O que dificulta o relacionamento entre os subordinados, segundo eles, sdo as

diferencgas de personalidades que requer saber lidar com cada um.
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Verbalizacoes:
“Todo mundo ¢ diferente. Agora resta saber relevar, basta saber
lidar com cada um. Tem gente que tem facilidade pra isso né¢! E
tem gente que ndo tem. Falando assim no geral. Agora diferenca

todo mundo vai ter.” F6

Nucleo de sentido: “Mais quem ndo gosta de uma fofoca?”
Definicao: Fazer “fofocas” ¢ um comportamento de alguns subordinados. Eles reconhecem
que esse comportamento pode prejudicar o trabalho, sendo que, embora ajude a descontrair,
eles precisam tomar certo cuidado.
Verbalizacoes:
“Bom né! Mais quem ndo gosta de uma fofoca? (risos) Mais de
vez em quando tem tomar cuidado, porque se ndo prejudica o
trabalho. O povo aqui ¢ bom, mais de vez em quando tem que dar

umas freadas...” F3

“A gente rir muito! Faz fofoca demais né! Tirando as fofocas, ndo

tem esse negocio ndo.” F13

’

Nucleo de sentido: “Tem uns que querem bater na gente ai.’
Definicdo: Lidar com os clientes dificeis causa certa pressdo e estranheza por parte dos
subordinados que trabalham em com eles. Fatores como didlogo e humor dos clientes
instigam os subordinados a adotarem certos comportamento que muitas vezes nao se sentem
preparados.

Verbalizacoes:

“Tem uns que querem bater na gente ai.” F10

“E tem de se s6 com garcom ele que mexe com o cliente né. Com

o garcom mesmo. Que faz contato direto.” F10

“Cliente ¢ assim primeiramente ele quer ser atendido, ndo ¢€
diferente. O cliente t& mal humorado dai vocé chega e coloca o
cardapio 14, faz pergunta ,e ele ndo responde, dai vocé sai deixa
ele sozinho por um tempo. Cliente ¢ assim mesmo, tem uns mais

alegres, chega te cumprimentando, senta na mesa, puxa conversa
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Niucleo de sentido: “As vezes o patrdo td irritado.’

com vocé € isso. Tem cliente bem humorado e cliente mal

humorado.” F7

“Acontece sabe, ¢ mais na recep¢do, porque ninguém gosta de
esperar. Tem cliente que chega aqui as dez horas da noite, dai ele
quer sentar logo. Nao adianta ele ja chega pressionando. . Chega

pressionando.” F14

“Entdo, tem cliente que agrada de uma reposta, tem uns que ja
nao gosta, aquilo que vocé acha que ¢ certo pra voce, ele ja acha
que nao €. Ai entdo tem que ser meio psicdlogo, tem de olhar o
que ¢ que o caboco ta perguntado, por que ¢ que ele ta irritado pra
vocé dar uma resposta pra ele. Porque as vezes vai dar o que ele

ndo gostaria de ouvir, né?” F11

’

Defini¢ao: O termo “patrdo” ¢ o nome utilizado por alguns subordinados para se referirem

aos empreendedores proprietarios do restaurante. O comportamento atipico do “patrdo” causa

nos subordinados um sentimento de alarme maior e leva a um comportamento de evitar o

contato e repensarem nos erros que por ventura cometeram. Alguns subordinados procuram

ressignificar o sentimento de culpa justificando com a pouca experiéncia.

Verbalizacoes:

“As vezes o patrdo ta irritado, vocé ja fica meio no cantinho né!
Ele ja passa, passa na porta vem l4 de longe e vocé ja esconde né!

Nao ¢ desse jeito? Hahaha ¢ desse jeito ai.” F11

“O pessoal aqui ndo tem muito de falar da gestdo nao. Porque no
meu ponto de vista a gestao ¢ 6tima n¢! Tipo assim, detalhe assim
que pode ser melhorado, também todos os funcionarios podem
melhorar também. O principal que eles fazem né! E pagar o

salario em dias. Todo mundo que ta aqui € profissional.” F13

“O “G4” a quem chegamos no restaurante, eu acho que sim
entendeu, ele tem aquela paciéncia as vezes nos nossos erros

entendeu, principalmente por que a gente td chegando, agora
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entendeu! No nosso meio a gente t& comecando, ta aprendendo

ainda. O pessoal aqui ajuda bastante.” F10

“No mais assim! E geralmente ¢ bem cansativa, presta bastante
atencdo naquilo que eu fago. Ele supervisiona o que eu estou

fazendo.” F6

7.1.1.5 Analise da comunicac¢ao

Quadro 20: Categorias da comunicacao dos subordinados

Comunicagdo | Categorias apresentadas Verbalizagoes
dos = S . 7

Reunides Aqui é s6 quando a coisa pega.” F16
subordinados

Pesquisa “A pesquisa foi boa, deu para conhecer mais o

pessoal. Talvez a gente ndo tenha essa

oportunidade.” F6

Clientes “Quanto mais o cliente for claro e sincero é

melhor par nos.” F3

Falta de didlogo com os | “4 gestdo passa aqui e ndo fala com

gestores ninguém”. F12

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “Aqui é so quando a coisa pega.”

Definicao: Os subordinados sentem a necessidade de reunides para que possam falar sobre as
suas vivéncias de trabalho, receber feedback e tratar de erros incorridos no trabalho. Contudo
as reunides nao ocorrem com frequéncia, somente por motivos mais graves.

Verbalizacoes:

“E... ter reunides, a gente tem...*“ F1
“Reunido aqui € s6 quando a coisa pega.” F16

“Eu acredito que seja muito bom pra empresa, ter um dia da
semana pra ver o que aconteceu, pra ver como ¢ que td e o que

aconteceu de errado nessa semana. Porque tem muito.” F16
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Nucleo de sentido: “A pesquisa foi boa, deu para conhecer mais o pessoal. Talvez a gente
ndo tenha essa oportunidade.”
Definicao: Os subordinados fizeram mencgao aos encontros que foram realizados durante esta
pesquisa. Para eles foi uma oportunidade de se conhecerem mais e de poderem compartilhar
as dificuldades vivenciadas por cada um. Os mesmos recomendaram que a pesquisa fosse
apresentada para os gestores para que as dificuldades pudessem ser solucionadas.
Verbalizacoes:

“A pesquisa foi boa, deu para conhecer mais o pessoal. Talvez a

gente ndo tenha essa oportunidade.” F6
“A pesquisa seria melhor se ela fosse passada adiante.” F11

“Ela seria mais, porque ai o “G4”, o proprietario, vendo os pontos
positivos e negativos. Procuraria soluciona-los. Ou entdo e pra
melhorar a pesquisa seria se ela fosse passada adiante. Minha

opinido ¢ essa.” F10

“Foi bom, super bom!*“ F7

Nucleo de sentido: “Quanto mais o cliente for claro e sincero é melhor par nos.”

Definicido: Alguns subordinados apresentaram a dificuldade de comunicacdo com os clientes,
os quais nem sempre ¢ possivel compreender com clareza, o que dificulta atender as suas
expectativas.

Verbalizacoes:

“Quanto mais o cliente for claro e sincero ¢ melhor par nos. F3

Nucleo de sentido: “A gestdo passa aqui e ndo fala com ninguém”.
Definicao: O distanciamento dos gestores, especificamente dos empreendedores, ¢ percebida
pelos subordinados pela falta de dialogo e cordialidade, causando um certo distanciamento.
Verbalizacoes:
“A gestdo passa aqui e ndo fala com ninguém ndo conversa, nao
da boa noite, nem bom dia, nem boa tarde, ¢ desse jeito, a nossa

gestdao.“ F1
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7.1.1.6 Analise dos modos de gestio

Quadro 21: Categorias dos modos de gestdao dos subordinados

Modos  de | Categorias apresentadas Verbalizagoes

gestdo  dos Autoridade “Se fosse militar eu acho que a gente ndo

subordinados . . S L
teria mais funcionarios antigos” F7

Pouco conhecimento sobre | “E que aqui ninguém entende muito de

Administragao administragdo.” F10
Falta delegar autoridade “Tem de ter bom senso.” F13
Punicao “Acaba que o patrdo pune o grupo por

aquele erro individual.” F13

Responsabilidade “Cada um tem sua responsabilidade.” F4
Modo de trabalhar “Ja tem certo modo de trabalho.” F9
Falta de acesso ao gestor “Vocé ndo tem acesso ao seu chefe.” F12

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nicleo de sentido: “Se fosse militar eu acho que a gente ndo teria mais funciondrios
antigos”
Definicdo: Os subordinados se demonstraram avessos a um modelo de gestdo autoritaria e
pouco participativa, denominada por eles de “militar”. Ao mesmo tempo que alguns dizerem
que a gestdo ndo ¢ muito autoritaria, também deixam transparecer em seus didlogos o
descontentamento que eles tém em relagdo a postura dos gestores. Ao fazerem mengao a
representacao dos funcionarios mais antigos, o que remete a uma maior experiéncia € dominio
do conteudo das tarefas, e demonstrarem suas aversdes a uma gestdo autoritaria, os
subordinados evidenciam indiretamente a onipoténcia que possuem para realizar o trabalho,
dando indicios da necessidade de uma gestao menos autoritaria e participativa.
Verbalizacoes:

“Sabe se fosse esse trem mais militar eu acho que a gente nao

teria mais funciondrios velhos e antigos, como a gente tem hoje.

Eu acho que nenhum do ser humano trabalha assim mais.” F7
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“A (nutricionista) ¢ tenente coronel! Gente! Mais militar. Mais

ndo sei, mais nao se isso fosse funcionar melhor.” F1

“Nao ¢ autoritaria nao! Nao ¢ muito autoritaria ndo. O pessoal

sabe o que tem de fazer entendeu?” F4

“Eu ja tive de tudo quanto ¢ tipo de chefe na minha vida, aqueles
que gostavam de mandar né, depois vocé ia ver né, nem trabalhar
ele sabia, sO gostava de mandar. E aquilo ali me deixava muito

contrariado, sempre fui bom, no meu servigo.” F5

“Essa questdo ai, hoje nao funciona mais, esse militarismo ai ja
era, ¢ coisa do passado. Eu quando eu vejo um patrao falando alto
alguma coisa assim, eu ja acho um absurdo. Se falar assim
comigo ¢ uma vez so. (risos) S6 uma vez, acabou nosso negocio
acaba aqui e vamos resolver nossa situagdo. Porque ndo vai servir

pra mim mais trabalhar no lugar desse.” F5

“Mais essa questdo de militarismo eu prefiro deixar, isso ndo

funciona nao acredito nisso.” F5

“Mais eu acho que ¢ ter mais pulso, pra lidar com os

funcionarios.” F13

Nicleo de sentido: “E que aqui ninguém entende muito de administracgéo.”

Definicdo: Os subordinados entendem que a falta de formagdo e conhecimentos que eles

possuem em administragdo, cria uma barreira que os impedem de compreender como a gestao

dever atuar para dirigir uma empresa sem cometer equivocos. A fala de um dos subordinados

expressa que cada gestor possui uma forma propria de agir e abre uma pergunta que leva a

refletir sobre o modelo de gestdao mais adequado.

Verbalizacoes:

“E que aqui ninguém entende muito de administragao nao, né? Se
nao nos estavamos trabalhando de administrador, (riso) e nao de

garcom.”“ F10

“Eu acho que cada um tem sua forma de governar, né? De dirigir

sem equivoco. Agora, agora eu nao sei né?” F6
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Nucleo de sentido: “Tem de ter bom senso.’
Definicdo: A andlise do didlogo entre os subordinados aponta para a falta de bom senso da
gestdo para delegar autoridade e responsabilidade, o que remete a uma gestdo mais
centralizada e controladora.
Verbalizacoes:

“Falta de delegar as coisas, falta de autoridade mesmo. Tem de ter

bom senso.” F13

Nucleo de sentido: “Acaba que o patrdao pune o grupo por aquele erro individual.”
Definicao: Os subordinados relatam o descontentamento que possuem em relagao as puni¢des
aplicadas pelos gestores em decorréncia de erros individuais e que acabam sendo aplicadas de
forma coletiva. Tal atitude gera insatisfacdo aos subordinados que acham que as penalidades
devem ser aplicadas de forma individualizada aqueles que cometeram o erro.
Verbalizacoes:

“E hora de punir, entdo, punir o grupo inteiro ndo. Vai ter de

punir individual.” F13

“Pra vocé ver, a gente ja teve muita coisa nesse restaurante, que
acaba que o patrdo pune o grupo por aquele erro individual.
Aquela pessoa, daquele erro individual ja ndo trabalha aqui ha
muitos anos. E a gente vem sofrendo, paga pelo o erro, paga a
penalidade do erro, daquela pessoa que nem aqui trabalha ha

muitos anos. Sabe?” F13

“Até o pessoal que esta aqui ha muito tempo e que faz a coisa

certa € penalizado pelo o erro.” F13

“Ai por causa de um ou duas pessoas, penaliza todo mundo. A

pessoa vai embora e quem ¢ penalizado somos nés.” F13

“E mais facil penalizar todo mundo do que s6 uma pessoa, né? E

mais pratico né?” F13

“Dai a gente fica carregando a penalidade deles.” F13
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Nucleo de sentido: “Cada um tem sua responsabilidade.”
Definicao: Os subordinados acreditam ser inexpressivo o controle intenso sobre o trabalho
que realizam, ja que as atribuicdes e responsabilidades ja sao de conhecimentos de todos.
Verbalizacoes:

“O chefe nao fica em cima, cada um tem sua responsabilidade.

Entdo eu creio que cada um sabe o que fazer entendeu!” F4

1

Nucleo de sentido: “Ja tem certo modo de trabalho.’
Definicao: Os subordinados reconhecem que o restaurante obteve €xito, o que leva a acreditar
na gestdo e na maneira como vem sendo realizado o trabalho. Tal condi¢cdo ¢ evidenciada
outros momentos do dialogo dos subordinados como artificio que expressa a credibilidade da
organizagao.
Verbalizacoes:

“A casa ja tem uns dez anos, ja tem um certo modo de trabalho

né? Ja aprendeu a fazer. Falta pouco pra melhorar.” F9

Niucleo de sentido: “Vocé ndo tem acesso ao seu chefe.”
Defini¢do: Um dos subordinados aponta para a dificuldade de acesso e didlogo com os
gestores, fazendo alusdo ao que ocorre em uma grande empresa, e que, segundo ele, o
problema ¢ vivenciado por todos os subordinados do restaurante, apesar de ndo terem se
manifestado.
Verbalizacoes:
“E complicado vocé falar em gestdo aqui, porque ndo tem assim.
Aqui ¢ como se fosse uma grande empresa. Entdo vocé ¢ um
funcionario, ndo tem jeito. Vocé ndo tem acesso ao seu chefe.
Entdo assim, questdo de gestdo a assim 0 todo mundo ai ficou

tudo caladinho, nao ninguém fala nada.” F12
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7.1.1.7 Discussao da analise da organizacio do trabalho

Para Mendes (2007) a organizacao do trabalho deve se apoiar em uma relacao social
coordenada, em que as inteligéncias singulares e o saber-fazer coletivo sejam considerados.
Para tanto deve propiciar a mobilizacao da inteligéncia pratica, da fala e da cooperagdo entre
os trabalhadores. Segundo a autora, esses pilares contribuem para transformar o ambiente de
trabalho em um local de investimento pulsional, de sublimagao e de ressonancia simbolica, ou
seja, favorecedor de um maior engajamento e da preservagdo da saude fisica e mental dos

trabalhadores.

As regras prescritas pelos gestores para alcancar os resultados esperados da
organizagdo, como observado nesta pesquisa, apresentam uma defasagem em relagdo ao real
do trabalho vivenciado pelos seus subordinados. Tal situagdo ocorre pela impossibilidade dos
gestores de preverem todas as situacdes de trabalho experimentadas pelos trabalhadores.
Algumas falas dos subordinados que participaram desta pesquisa expressaram a tentativa de
se estabelecer normas, a existéncia de situagdes imprevisiveis que extrapolam a
previsibilidade e a dificuldade dos gestores em estabelecer uma gestdo que leve em

consideracdo a inteligéncia pratica dos subordinados.
“Tem um cronograma de execug¢do de tarefas”. F6
“Cada cliente tem um jeito”. F2
“E que aqui ninguém entende muito de administragio.” F10
“Reunido aqui ¢ s6 quando a coisa pega.” F16

Nestas condi¢des os subordinados, de forma alheia as determinagdes dos gestores, sao
instigados a encontrarem solugdes a partir da “inteligéncia pratica”, ou seja, da experiéncia
com o real do trabalho. Por outro lado, o confronto da inteligéncia pratica dos trabalhadores
com o real do trabalho, ocasiona sentimentos de medo, angustia e ansiedade frente ao risco do

insucesso e de serem pegos pela chefia, o que acarreta em punicdes.

O modo operatério efetivo implica sempre em diferengas em relagdo as prescri¢des e
em infragdes as ordens, em “trapacas” que ndo sdo motivadas pelo prazer da
transgressdo, nem pelo desejo de fraudar, mas antes pela vontade e o esforgo para
executar corretamente a tarefa. As trapacgas sdo deliberadamente ocultadas porque
constituem sempre algum tipo de infragdo. Assim, as descobertas da inteligéncia
ficam essencialmente invisiveis e, portanto, desconhecidas pelos gestores.
(DEJOURS, 2016, p. 322).
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Segundo Bendassolli e Soboll (2011), o desenvolvimento da inteligéncia pratica exige
uma rela¢do prolongada do trabalhador com a tarefa, o que embasa a nocdo de “atividade
subjetivante”, remetendo a relacdo estreita entre a experiéncia na tarefa e as atividades
perceptivas, sensoriais € cognitivas que se enraizam no corpo. O confronto com o coletivo de
trabalho requer que a inteligéncia individual seja posta a prova, para que entdo possa ser
avaliada e assumida como préatica coletiva. O que era entdo uma inteligéncia individual, se
torna em coletiva, levando a minimizagao das falhas e erros e refor¢cando o potencial criativo

dos trabalhadores.

Para Clot (2008) a agado coletiva dos trabalhadores viabiliza a condigdo necessaria de
transformar para compreender ¢ ndo somente de compreender para transformar, ou seja, ¢ a
inteligéncia dos trabalhadores posta em pratica que leva ao dominio da tarefa, favorecendo a
criacdo de novas estratégias e a construcdo de uma nova organizagdo do trabalho. Assim, a
realizacdo da tarefa perfaz a realizagdo dos objetivos pessoais, que podem contribuir para a
eficacia do trabalho, transformando ndo somente a organizacdo do trabalho mas também o

individuo e o coletivo de trabalho.

Quando o trabalhador realiza uma tarefa ele a transforma, a atividade se efetiva
como elaboragdo, por parte do sujeito, de sua tarefa e essa redefinicdo da tarefa é
individual e coletiva, pois os grupos de trabalho vivem segundo regras ndo escritas,
ndo prescritas pela organizagdo, mas concebidas pelos trabalhadores, negociadas
entre eles e, por vezes, com as hierarquias (CLOT, 2006a, p. 23).

A ag¢do dos trabalhadores, diante das falhas e das ambiguidades do trabalho, evidencia
a possibilidade de corrigir a defasagem entre a organizacdo prescrita e a organizagao real do
trabalho. O reconhecimento por parte da gestdo da inteligéncia pratica dos trabalhadores e de
sua capacidade de mobilizagdo frente ao real do trabalho, leva, portanto, ao ponto de partida
para a mudanga na organizagdo do trabalho, proporcionando um estado de valorizagdo e

reconhecimento.

Dejours (1993) esclarece que a gestdo concreta da defasagem entre o prescrito e o real
depende da mobilizacdo dos impulsos afetivos e cognitivos da inteligéncia, o que requer o
reconhecimento da contribuicdo dos subordinados a organizacdo do trabalho e o
reconhecimento dos ‘“quebra-galhos” e das transgressdes necessdrias para que a empresa
funcione, o que requer que haja cooperagdo, confianca e solidariedade por parte dos demais

trabalhadores e da gestao.

Segundo Daniellou, Laville e Teiger (1983) o real do trabalho estd evidenciada por

estudos que partem desde os anos 70, mas que ainda encontra pouco approach nas ciéncias da
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Administragdo. Reconhecer o real do trabalho, ou seja, o que resiste ao controle do prescrito,
choca-se com a angustia dos gestores diante da possibilidade de sua impoténcia perante os
subordinados. Tal situagao ¢ um obstaculo a ser superado pelos gestores, que devem assumir
uma nova visao e postura diante da organizacdo do trabalho, cedendo a posicao de detentores
do conhecimento, consequentemente de formuladores das normas e controles, para
mediadores da cooperagdo dos subordinados no processo de formulacao de novas estratégias

criadas coletivamente e reconhecidas pela gestao.

Para Dejours (1991), as pressoes sociais do trabalho podem levar ao silenciamento dos
trabalhadores sobre o seu proprio trabalho, ndo possibilitando a construgdo coletiva de novas
estratégias. Tal situacdo ¢ resultado do rompimento dos vinculos de cooperagdo e confianca
entre os trabalhadores, que s6 podem ser reestabelecidos a partir de valores éticos e morais

dos gestores e subordinados, o que constitui em mais um obstaculo a ser superado.

A gestdo passa a ser entendida como uma a¢ao de coordenar as inteligéncias singulares
e a apropriagdo do saber-fazer coletivo, conciliando os interesses individuais com os
interesses coletivos. O poder do gestor deixa de ser uma forma de exercer influéncia e
solucionar conflitos de interesses pela autoridade e perpassa pela capacidade de estimular a
elaboragdo de novas regras de trabalho aceitas por todos, adotando valores éticos e
comportamento transparente e estando ancorando na capacidade de cada trabalhador em

colaborar para a organizagdo do trabalho.

A cooperagdo passa a ser uma condi¢do fundamental para a gestdo da organizacdo do
trabalho, que, segundo Dejours (2009) deve voltar-se para a potencializagdo da mobilizagao
subjetiva dos trabalhadores no processo de construcdo de novas regras coletivas de oficio e de
convivéncia. A mobilizagao dos trabalhadores deve ser refor¢ada pelo reconhecimento da
beleza ¢ nao somente da utilidade do trabalho, permitindo ao trabalhador constatar a

compensagao por sua contribuicao a eficacia da organizagao do trabalho.

Para Dejours (2009), existem duas formas de julgamento que demonstram o valor dado
pelo outro a contribuicdo do sujeito para a organizacdo do trabalho: a relativa a utilidade
técnica, social ou econdmica, formulada pela hierarquia da organizagdo, pelos funcionarios ou
pelos clientes. E quanto a beleza do trabalho, relativa a qualidade do trabalho expressa na
conformidade do trabalho com as regras da arte tanto quanto sua originalidade no tocante a

profissdo.
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Os trabalhadores possuem a constante necessidade de confirmagdo, pelo olhar do
outro, da eficacia do trabalho que realizam. O reconhecido dado ao trabalhador pela
contribui¢do que trouxe a organiza¢ao pode sempre retornar a ele reforcando a sua identidade
profissional, resultando em um investimento afetivo, o que leva ao desenvolvimento de
habilidades e do saber-fazer. Dejours (2009) aponta que a falta de reconhecimento pode
igualmente colocar em perigo a identidade do trabalhador e consequentemente a sua saude,
principalmente naqueles que se envolvem mais com seu trabalho, estando mais vulneraveis a

psicopatologia.

A apropriagdo da inteligéncia pratica do trabalhador e do coletivo de trabalho requer a
intercompreensao da inteligéncia pratica em um “espaco de discussdo coletivo” onde, a partir
do livre envolvimento dos participantes, se coloca em confronto a inteligéncia individual com
o coletivo de trabalho. O espago de discussdo coletivo ¢ entdo a forma necessaria para que a
inteligéncia pratica possa se tornar em uma inteligéncia deliberativa, voltada para a acdo de
desenvolvimento de novos rearranjos da organizagdo, apoiados em acordos normativos que

passam a assumir o lugar da ordem formal estabelecida pela gestao.

Repensar um novo modo de avaliagio passa a ser necessdrio a partir do
estabelecimento do espaco de discussdo coletivo em uma organiza¢do, conforme proposto
neste estudo. Para Bendassolli ¢ Soboll (2011), os modelos tradicionais de avaliagao do
trabalho adotados pela gestdo sdo enganosos, por se apoiam em avaliagdes baseadas na
utilidade do trabalhador de uma maneira individual e quantitativa, estando desconectadas do
real do trabalho e do julgamento de sua beleza. Tais modelos de avaliacdo tém efeitos
deletérios sobre a relagdo individual com o coletivo de trabalho, fazendo com que a
cooperagdo e a confianca fiquem paralisadas levando a ineficicia de uma gestdo apoiada nos

principios da psicodinamica do trabalho.

Segundo Bendassolli e Soboll (2011) existem duas formas de avaliagdo da
contribuicdo do trabalhador para a organizacao do trabalho: a relativa a utilidade técnica,
social ou econdmica, formulada pela hierarquia da organizacao, pelos funcionarios ou pelos
clientes e quanto a beleza do trabalho, relativa a qualidade do trabalho expressa na
conformidade do trabalho com as regras da arte tanto quanto sua originalidade no tocante a
profissdo. Assim a avaliacdo nao deve se entendida apenas como uma medida quantitativa e
da utilidade do trabalho, mas como o julgamento da qualidade que envolve a conformidade

com as regras da arte e a contribui¢cdo dada ao coletivo de trabalho.
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A contribui¢do legitima dada a organizagdo leva ao sentido do trabalho e requer que o
trabalhador detenha o dominio da tarefa pelo seu engajado com real do trabalho, o que
permite empregar a sua engenhosidade para superar as dificuldades, devendo ser reconhecida
pelos outros como uma contribui¢ao legitima para a organiza¢do. Assim, o que deve ser
avaliado ¢ o trabalho coletivo realizado a partir da inteligéncia pratica do trabalhador,
transformada em um inteligéncia deliberativa por meio de um espago de discussdo coletivo,
que leva a constru¢do de novas regras coletivas de oficio e de convivéncia com o aval da

gestao.

“Fico bem na medida em que me sinto capaz de portar a responsabilidade por meus
atos, de portar as coisas da existéncia e de criar entre as coisas relagdes que elas ndo
teriam sem mim” (Clot, Y., 2002, p. 68)

O grupo de surdinados que participaram do coletivo desta pesquisa relataram o
descontentamento que possuem em relacdo as punigdes aplicadas pelos gestores em
decorréncia de erros individuais e que acabam sendo aplicadas de forma coletiva. O que
remete a uma forma inadequada de avaliagdo e reconhecimento dos trabalhadores, sendo que
o erro nada mais ¢ que uma tentativa dos trabalhadores de se mobilizarem frente aos real do

trabalho.

“Acaba que o patrdo pune o grupo por aquele erro individual.” F13

A avaliagdo carrega a possibilidade, para o trabalhador, de um retorno de informagao
sobre a utilidade e a qualidade do que ele oferece de si a organizagdo. Isto posto, a avaliacdo
do trabalho, no atual estado dos conhecimentos, depende dos meios dos quais dispde para
elucidar o trabalho concreto. Segundo Bendassolli e Soboll (2011), ndo ha, hoje, avaliagdo
objetiva possivel, sendo que o objetivo mais ambicioso que se pode ter ¢ o de uma avaliacdo
equitativa. A avaliagdo equitativa tende para um ideal e esse ideal ¢ mais o da justica que o da

verdade.

Para Clot (2006), uma disponibilidade psiquica cada vez maior ¢ necessaria aos
trabalhadores para agirem nos meios profissionais, exigindo que eles estejam cada vez mais
engajados no trabalho. Segundo o autor, para que o engajamento no trabalho ocorra pressupde

um desenvolvimento de recursos coletivos com vistas a acdo, o que requer mudancas

profundas na organizac¢ao do trabalho.
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7.1.2 — Analise da mobilizacio subjetiva

7.1.2.1 Analise do significado do trabalho

Quadro 22: Categorias do significado do trabalho dos subordinados

Significado | Categorias apresentadas Verbalizagoes

do trabalho Sustento proprio e da| “Do meu trabalho eu tiro o fruto, o meu

dos familia. sustento.” F4

subordinados

Gostar do que faz. “Eu gosto de trabalhar com gente, eu gosto de

atender, servir bem.” F4

Autoestima “Se eu ndo trabalhar sinto falta.” F4
Aprendizado “E um aprendizado!” F7
Referéncia “Eu trabalho na melhor casa da cidade.” F7

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nicleo de sentido: “Do meu trabalho eu tiro o fruto, o meu sustento.”

Defini¢ao: Para os subordinados o trabalho significa a fonte do seu sustento e de sua familia,
sendo necessario para atender as suas necessidades basicas.

Verbalizacoes:

“Do meu trabalho eu tiro o fruto, o meu sustento.” F4

“Se vocé conseguir, se auto se manter ¢ manter, uma familia.” F4

Nucleo de sentido: “Eu gosto de trabalhar com gente, eu gosto de atender, servir bem.”
Definicao: Para alguns dos subordinados, a possibilidade de relacionamento com os clientes,
assim como receber o reconhecimento dos mesmos, gera um refor¢o para a sua identidade
profissional, o que lhes causam uma satisfacdo que extrapola a recompensa pelo salério.
Verbalizacoes:
“Eu acho bom quando sai uma pessoa satisfeita, um cliente
satisfeito, eu gosto de trabalhar com gente, eu gosto de atender,

servir bem.” F4
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Nucleo de sentido: “Se eu ndo trabalhar sinto falta.’

“Assim na minha area nas minhas outras opgoes, tudo ¢ lidar com

outras pessoas entendeu?” F4

“E satisfatorio, quando a pessoa te dar um sorriso e fala: gostei
muito! Foi muito bom! Obrigada. isso ¢ bom. Eu gosto disso. Nao
¢ o dinheiro, porque o dinheiro ¢ consequéncia de um bom

trabalho, ele é fruto de um bom trabalho, no meu caso sim.” F4

“Procurar minha uma realizagdo profissional né! Eu acho que ¢

tudo isso ai.” F4

’

Defini¢ao: Os subordinados reconhecem a centralidade do trabalho para a constitui¢ao de sua

dignidade e auto estima.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido:

“Eu acho que vocé trabalhando, levanta o seu alto estima né!

Igual ¢ 0 meu caso, se eu ndo trabalhar sinto falta.” F4

“O trabalho tem o poder dignifica o homem, sinto bem
trabalhando, ndo deixo faltar nada minhas filhas, ajuda ainda no
caso do meu irmdo ainda tenho uma graninha pra ajudar meus

familiares ainda. Essa € a satisfacdo do trabalho.” F7

“E um aprendizado!”

Definicao: Os subordinados, em sua maioria, consideram que o trabalho proporciona

aprendizado e os leva a descobrir coisas novas, fazendo com que se sintam mais realizados.

Verbalizacoes:

“Pra mim ta sendo um aprendizado.” F7

“Eu gosto do aprendizado do imprevisivel, entendeu? Vocé
b
aprender mais sobre aquilo, entendeu? E uma novidade e eu

gosto muito disso.” F6

“As vezes alguns assuntos eu conhego mais, as vezes tem assunto
que eles entendem mais, eu fico olhando observando pra

aprender.” F14
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Nucleo de sentido: “Eu trabalho na melhor casa da cidade.”

Definicdo: O fato de trabalharem em um dos melhores restaurante da cidade faz com que os

trabalhadores se sintam mais gratificados e orgulhosos. Isso faz com que eles se sintam mais

referenciados por estarem entre os melhores, refor¢ando a identidade profissional.

Verbalizacoes:

“Como o proprio patrdo da casa falou que né! E a melhor casa da
cidade, entdo isso ¢ mais gratificante ainda poder falar eu trabalho
na melhor casa da cidade. Isso ndo sou eu estou falando. Eles ¢
que falam. O proprio publico tem a capacidade de fala que ¢ a
melhor casa da cidade, tanto que ¢ verdade né¢! Té tudo cem por

cento.” F7

“Mais o local é muito bom.” F7

“O restaurante ¢ muito bom de trabalhar.” F7
“Comeca da organizacdo, o ambiente, colegas.” F7

“Tem as vezes vocé topa as pessoas, dai pergunta eu ja vi vocé de

onde? Ele lembra... ha rapaz ¢ 14 do restaurante. F11

“A clientela ajuda, ajuda bastante também.” F2

7.1.2.2 Analise da liberdade e autonomia

Quadro 23: Categorias da liberdade e autonomia dos subordinados

Liberdade e

autonomia

dos

subordinados

Categorias apresentadas Verbalizagdes

Dar conta do recado. “O funcionamento flui normalmente.” F7
Vinculo familiar. “Passar a existir uma familia.” ¥7
Existe limite. “Ndo passa do limite ndo.” F7

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “O funcionamento flui normalmente.’

1

Definicao: Os subordinados sdo instigados a serem responsdveis € cumprirem com as

atribui¢des referentes a fungdo que ocupam, ficando menos dependente dos gestores. Essa
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condi¢do foi alcangada com o tempo, o que levou ao aprimoramento dos processos €

funcionamento do restaurante.

Verbalizacoes:

“Sao poucos lugares que eu ja trabalhei que tem um
funcionamento assim, ndo tem nada que vem dificultar o nosso

trabalho ndo, sabe?” F7

“S6 quando tem um conflito mesmo, uma dificuldade, que a gente
tem que ir até ele (gestor), no mais o funcionamento, com se diz,

ele estando ou ndo, o funcionamento flui normalmente.” F7

Nucleo de sentido: “Passar a existir uma familia.”

Defini¢ao: A convivéncia com os colegas passa a ser comparada com a de uma familia. Isso ¢

reforcado pela cooperagcdo mutua e pelo tempo que passam juntos.

Verbalizacoes:

“Passar a existir uma familia.” F7

Niucleo de sentido: “Ndo passa do limite ndo.”

Defini¢do: Apesar da boa convivéncia com os colegas e gestores, os subordinados relatam

que existe um limite.

Verbalizacoes:

E légico que tudo tem limite também né? Nao passa do limite

nao. F7

7.1.2.3 Analise da cooperacio

Quadro 24: Categorias da cooperacao dos subordinados

Cooperacao

Categorias apresentadas Verbalizagoes

dos

subordinados

A cooperagao acontece “O pessoal aqui ajuda bastante.” F10

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

115




’

Nucleo de sentido: “O pessoal aqui ajuda bastante.’
Definicdo: O didlogo dos subordinados revelam que a cooperagdo ocorre e que reconhecem
que ¢ fundamental para manter a produtividade da equipe.

Verbalizacoes:

“O pessoal aqui ajuda bastante.” F10

“Aqui se precisar de alguma coisa, alguém t4 precisando de
ajuda, da minha parte mesmo eu pergunto gente alguém ta
precisando da minha ajuda? Eu ajudo, mais tem que ter esse

companheirismo, tem que ter essa unido.” F6
“A cooperacao acontece... nossa senhora.” F5

“O segredo de uma equipe ¢ a cooperagdo.” F5

7.1.2.4 Analise da confianca

Quadro 25: Categorias da confianca dos subordinados

Confianca Categorias apresentadas Verbalizagoes
dos - = .

Faltar servico O cara pega e falta o servico, falta por
subordinados faltar” F3

Evitar conflitos “Nunca tive problema com ninguém.” F5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nucleo de sentido: “O cara pega e falta o servigo, falta por faltar”
Definicio: Assim como a cooperacdo, os subordinados afirmam que a confianca ¢
fundamental para o trabalho em equipe, contudo ocorrem situagdes que rompem a confianca,
refletindo no trabalho dos demais, como € o caso das faltas e atrasos ao servigo.
Verbalizacoes:
“Héa ¢ bom né! Ter de confiar um no outro. Se a gente confiar as
vezes, cara em relagdo, por exemplo, a matar servigo que. Agora
ndo, porque ta certinho aqui a equipe. As vezes quando a gente ta
faltando gente avalia si, por exemplo, o cara pega e falta o servigo

falta por faltar. Ai a gente tem de desdobrar em trés ali.” F3
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“Que a gente confia que ndo venha faltar, que ndo vai faltar, ndo,

vai ter aquela a dor de cabeca a mais, aquela preocupacao.” F3

Nucleo de sentido: “Nunca tive problema com ninguém.”
Definicao: Durante as sessoes coletivas com os subordinados e analisando o didlogo durante
as sessoes, nao foi possivel detectar conflitos entre os colegas.

Verbalizacoes:

“Nunca tive problema com ninguém nao, espero nunca ter.” F5

7.1.2.5 Analise do reconhecimento

Quadro 26: Categorias do reconhecimento dos subordinados

Reconhecimento | Categorias apresentadas | Verbalizacdes

dos Elogios dos clientes “Tem muito elogios, por parte dos clientes.”
subordinados F16
Pagamento em dia “O melhor elogio que a gente tem na casa ¢ o

nosso pagamento em dias.” F16

Falta de reconhecimento | “O reconhecimento ultimamente tem ficado

muito a desejar.” F16

Medo de passar a mao “A gestdo tem medo de passar a mdo e a

pessoa ficar bem folgada.” F1

Intolerancia ao erro “Um erra todos pagam né! Isso ai que é o

mau.” F1

Reconhecimento entre os | “O reconhecimento a gente tem no nosso

colegas meio.” F12

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

)

Nucleo de sentido: “Tem muito elogios, por parte dos clientes.’

Definicao: Os elogios dos clientes ¢, para os subordinados, uma forma de reconhecimento.

Verbalizacoes:
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“Tem muito elogios, por parte dos clientes, mais eu acho que a
gente levar elogio de casa mais ndo ¢ todo mundo que gosta e que

sabe lidar com elogio.” F16

Nucleo de sentido: “O melhor elogio que a gente tem na casa é o nosso pagamento em
dias.”
Definicao: Os subordinados entendem que existe uma preocupacao da gestdo em ndo deixar o
salario atrasar, remetendo a uma forma de reconhecimento.
Verbalizacoes:

“Eu acredito que o melhor elogio que a gente tem na casa ¢ o

nosso pagamento em dias.” F16

’

Nicleo de sentido: “O reconhecimento ultimamente tem ficado muito a desejar.’
Defini¢ao: Os subordinados relataram que falta reconhecimento por parte da gestdo e dos
colegas, o que remete a falta de refor¢o da qualidade do trabalho que realizam e causa um
sentimento de frustacao.
Verbalizacoes:
“O reconhecimento realmente ultimamente tem ficado muito a
desejar sabe, eu acho que ndo estou sendo mais satisfatorio nao.
Vem aqui so6 reclama sé quando sua comida ¢ salgada ai eles
reclamam, tirando isso € tranquilo aqui. Gragas a Deus todo
mundo sabe a luta de cada um aqui, ndo tem nenhum que vai

espetar alguém 14 na frente.” F16
“Ninguém te elogia, ninguém te reconhece, ¢ assim...” F1

“Entao realmente reconhecimento aqui ndo existe, entendeu! Por
exemplo, eu fico 1a no fundo, se eu aparecer a cara ali no patrao ja
mostra a cara. Seu falar a verdade quantas vezes, eu ja fui
chamado atencao, entendeu? Parece que ¢ s6 nos bastidores que

vocé pode aparecer entendeu?” F8

“Entdo reconhecimento nao existe, tem de ser realista e ponto
final. Se arruma, se trabalha a semana toda, vocé erra um dia,

vocé nao presta, vocé ¢ cozinheiro de boteco entendeu? Entlo,
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isso ai tem acontecido direto, entdo ndo existe reconhecimento

nenhum.” F8
“Reconhecimento dos colegas ¢ pior!” F8

“E a gente trabalhar também chegar final do més ter o se vocé
trabalhar demais também e a pessoa nao reconhecer também ¢
chato. E frustrante pra pessoa, a pessoa fica chateada. E e entdo

isso tudo tem haver.” F4

“Mais por parte da gestao eu acho que nao ta sendo.” F8

Nucleo de sentido: “A gestdo tem medo de passar a mdo e a pessoa ficar bem folgada.”

Defini¢do: A falta de reconhecimento por parte dos gestores ¢ ressignificada por alguns

subordinados pelo receio que os gestores tém dos subordinados se acomodarem. Esse fato ¢

justificado pelos subordinados por experiéncias frustradas anteriores relatadas por eles.

Verbalizacoes:

“A gestdo tem medo de passar a mdo e a pessoa ficar bem

folgada. Acho que esse ¢ o detalhe.” F1

“Entdo com se diz, chegar ao funciondrio e falar 6 parabéns e tal.

Mais ¢ como vocé falou ¢ complicado né!” F1

“Nao sei se ¢ pelo controle de pessoas erradas, mais as vezes
passou a mao tentou as vezes agradar certas pessoas € nao

agradou em tudo né!” F16

Nucleo de sentido: “Um erra todos pagam né! Isso ai que é o mau.”

Definicao: Os subordinados relataram uma certa intolerancia por parte da gestdo em relagao

aos erros cometidos pelos subordinados, resultando em punig¢des aplicadas a todos.

Verbalizacoes:

“Mais € o sistema da casa né¢! Um erra todos pagam né! Isso ai

que ¢ o mau!.” F1

“Vocé pode trabalhar o ano todo certo, se vocé erra um dia, o seu
trabalho todo vai pro agua abaixo. Eu sinto isso aqui na pele.
Entendeu?” F8
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Nucleo de sentido: “O reconhecimento a gente tem no nosso meio.”

Definicao: Para os subordinados que nao trabalham em contato direto com os clientes, o

reconhecimento ocorre por parte dos colegas.

Verbalizacoes:
“O reconhecimento a gente tem no nosso meio. Quando eu
particularmente, quando eu vou sair, antes de sair né! Eu vou e
pergunto a eles se ta tudo ok, se falta alguma coisa, ou nao falta?
Entdo na nossa area ali o reconhecimento ¢ no nosso meio. Dai a

gente sai satisfeito.” F12

“Como eu nio trato direto com o cliente, entdo eu ndo ougo do

cliente mais eu ougo do meu lider.” F12

7.1.2.6 Analise do prazer

Quadro 27: Categorias do prazer dos subordinados

Prazer  dos | Categorias apresentadas Verbalizagoes
subordinados Aprendizado “Hoje eu estou aprendendo uma coisa
nova.” F6
Ambiente descontraido “O ambiente aqui é descontraido.” F5
Satisfagao “A satisfacdo de um cliente.” F5
O convivio com os colegas | “A gente passa mais tempo aqui no trabalho,

do que em casa.” F3

Dever cumprido “Chega no final do dia missdo cumprida.”
F3
Fazer o que gosta “Tem que fazer o que gosta, é além da

necessidade, eu gosto.“ F2

Receber Salario “Receber o saldrio no final do més.” F6

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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’

Nucleo de sentido: “Hoje eu estou aprendendo uma coisa nova.’
Definicdo: O aprendizado para os subordinados ¢ considerado uma fonte de prazer
favorecedora da identidade profissional.
Verbalizacoes:

“Hoje eu estou aprendendo uma coisa nova, alguma coisa, estou

vendo que o segmento parece que € esse.” F6

“Eu gosto do aprendizado do imprevisivel, entendeu! Vocé
aprender ha sobre aquilo entendeu! E uma novidade eu gosto

muito, disso.” F6

Nucleo de sentido: “O ambiente aqui é descontraido.”
Defini¢ao: Trabalhar em um ambiente descontraido e em harmonia com os colegas de
trabalho ¢ uma fonte de prazer para os subordinados.
Verbalizacoes:
“O ambiente aqui ¢ descontraido, os meninos ja tem muito tempo

aqui.” F5

“A harmonia também dos funcionarios, ndo tem nenhum estresse
maior assim. E sempre bom assim, ter um tempo de trabalho bem

aproveitado nesse caso. Nesse caso ¢ muito gratificante.” F6

’

Nucleo de sentido: “A satisfacdo de um cliente.’
Definicdo: Para os subordinados o feedbak positivo de um cliente satisfeito ¢ gratificante e
renova as energias.

Verbalizacoes:

“A satisfacdo de um o cliente né!” F5
“O reconhecimento do cliente.” F3

“Entdo tinha muito dessas coisas assim feedback né!
Indiretamente chega na porta da janela, ou muito obrigado o prato
estava bom. Mais € isso que ¢ o gratificante o que nos dar energia

de reconhecimento.” F3
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Niucleo de sentido: 4 gente passa mais tempo aqui no trabalho, do que em casa.’

“Elogio diretamente, s6 mesmo o gar¢om sempre fala, o fulano

gostou muito do prato. Reconhecimento do cliente.” F8

’

Definicio: A convivéncia didria com os colegas em harmonia gera o sentimento de

companheirismo.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido:

“Eu acho que ¢ o convivio no dia a dia, porque a gente passa mais
tempo, mais tempo aqui no trabalho, do que em casa né! Ai tem
que ter harmonia, ter um companheirismo. E ¢ chato quando tem,

ha intrigas, e falsidades né!” F3

“E tem essa harmonia.” F3

“Chega no final do dia missdo cumprida.”

Defini¢ao: O dever cumprido depois de um dia de trabalho, mesmo que cansativo, gera uma

sensagdo gratificante que dé sentido ao esforgo realizado.

Verbalizacoes:

“Entdo quando vocé ver que funcionou todo o sistema, chega no
final do dia missdo cumprida ¢ 6timo ¢ muito bom! E uma

satisfacao.” F3

“Vocé pelo o menos voc€ teve uma produtividade na sua vida
produziu alguma coisa. O cansago ¢ gratificante. (funcionério um)
o trabalho gratificante vocé (funcionarios falam juntos) chegar em
casa poxa estou cansado demais, o dia foi bom, também

gratificante. vocé chega em casa com o dever cumprido...” F3

“Eu acho que o que eu mais gosto do meu trabalho, € sair dar meu
horério de ir embora, v€ se ndo ficou nada pra traz. Pra mim esse
¢ o melhor. (funciondrio trés) do dever cumprido. (funcionario
sete) dever cumprido, essa sensacdo eu chamo meu chefe ali,
mostro pra ele que eu estou deixando tudo limpo em ordem, deu
meu hordrio, entdo isso pra mim, essa satisfacdo pra mim o

melhor que eu acho do meu trabalho ¢ esse. Essa sensacdo do
122



dever cumprido. (funciondrio trés) nem todo dia ¢ dia, a gente ja
fez uma rota diferente eu particularmente gosto de cozinhar
entendeu! Eu pensava assim que trabalhar em cozinha da muito
trabalho entendeu! Entdo, trabalhei com gente. Olha gente quanto

menos esfor¢o que vocé fizer ¢ melhor pra vocé.” F6

I3

Nucleo de sentido: “Tem que fazer o que gosta, é além da necessidade, eu gosto. *
Definicao: O trabalho se torna mais prazeroso quando se faz o que gosta. Os subordinados
encontram mais significado no que fazem e desempenham melhor o trabalho quando gostam
daquilo que fazem.

Verbalizacoes:

“O que eu mais gosto do meu trabalho ¢ tudo! Porque ninguém
vai lutar pro uma vida dessa, se ndo gostar né¢! Tem que fazer o

que gosta, ¢ além da necessidade, eu gosto.” F2

“Eu gosto de estar mexendo com gente.” F11

’

Nucleo de sentido: “Receber o salario no final do més.’
Definicio: Receber o salario no final do més também ¢ uma fonte de prazer para alguns
subordinados.

Verbalizacoes:

“Receber o salario no final do més.” F6

7.1.2.7 Discussao da analise da mobilizacao subjetiva

Para Dejours (1994), um trabalho livremente escolhido ou livremente organizado
oferece, geralmente, vias de descarga mais adaptadas as necessidades do individuo. O
trabalho torna-se entdo um meio de relaxamento, as vezes a um tal ponto que uma vez a tarefa
terminada, o trabalhador se sente melhor que antes de té-la comecado. Segundo o autor ¢

preciso entdo postular a existéncia de uma carga psiquica negativa do trabalho, ou de uma
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"descarga psiquica” de trabalho, o que leva o trabalhador a uma situagdo de homeostasia, ou

seja, um trabalho com enfoque equilibrante.

No contexto social ha profissdes com mais prestigio do que outras ou que requerem
maior preparo intelectual ou aptidao fisica, o que interfere na dindmica do reconhecimento em
um ambito que extrapola o contexto da organizacdo do trabalho. Para Dejours (1994), na
abordagem psicodinamica do trabalho, a relagdo homem-trabalho deve levar em consideragao
o desejo do sujeito e sua satisfagdo intelectual, motora e psicossensoriais, em detrimento das
modernas formas de dominacdo que levam a criacdo de trabalhadores domesticados e

forcados a agir conforme a vontade de outro.

O desejo articula-se com as nog¢des de realizagdo do sujeito enquanto profissional
estando na centralidade da construciao da identidade do sujeito. Se o desejo estd muito longe
da realidade experimentada na profissdo, falta o sentido necessario para o engajamento do
trabalhador na organizagdo do trabalho, impedindo a sua sublimagdo, ou seja, a sua

capacidade de transformagdo do sofrimento em prazer.

Para Dejours (1999), o contetido significativo em relagdo ao trabalho vivido pelo
sujeito tem relacdo com a qualidade da tarefa e ndo somente a produ¢do material, portanto,
deve ser avaliado pelo ponto de vista simbdlico. Segundo Molinier (2006), certos trabalhos
ndo produzem objetos materiais, como ¢ o caso do servico de enfermeiras, sendo impossivel
de serem avaliados de modo objetivo. Algumas falas dos subordinados que participaram desta

pesquisa expressaram a busca pela realizagao profissional.

“Eu acho bom quando sai uma pessoa satisfeita, um cliente
satisfeito, eu gosto de trabalhar com gente, eu gosto de atender,

servir bem.” F4

“Procurar minha uma realizagdo profissional né¢! Eu acho que ¢

tudo isso ai.” F4

Dejours (1991), adverte que ha os indolentes e os desonestos, mas, em sua maioria, 0s
que trabalham se esforcam por fazer o melhor, pondo nisso muita energia, paixdo e
investimento pessoal. Para o autor, ¢ justo que essa contribui¢do seja reconhecida e quando
ela ndo €, quando passa despercebida em meio a indiferenga geral ou ¢ negada pelos outros,

1ss0 acarreta um sofrimento que ¢ muito perigoso para a saude mental.

O reconhecimento ndo ¢ uma reivindicagdo secunddria dos que trabalham, muito
pelo contrario, mostra-se decisivo na dinamica da mobilizagdo subjetiva da
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inteligéncia e da personalidade no trabalho (o que ¢ classicamente designado em
psicologia pela expressdo "motivacdo no trabalho". (Dejours, 2006, p. 34)

Do reconhecimento depende na verdade o sentido do sofrimento, ou seja quando a
qualidade do trabalho ¢ reconhecida, também todo o esforgo, angustia, duvida, decepgdes e
desanimos adquirem sentido. Segundo Deranty (2008), as expectativas de reconhecimento do
trabalho s3o determinadas pela importancia do real na experiéncia humana, ja que o trabalho
consiste exatamente em ultrapassar a resisténcia do real gragas a experiéncia do corpo, que se

da a conhecer, primeiramente, sobre forma de sofrimento.

7.1.3 — Analise do sofrimento, defesas e patologias

7.1.3.1 Analise do sofrimento

Quadro 28: Categorias do sofrimento dos subordinados

Sofrimento | Categorias apresentadas | Verbalizacdes

dos Penalidades “Entdo a gente sofre por causa dessa

subordinados penalidade.” F11

Trabalhar fora do horario | “Quando fica uma unica mesa com cliente até

madrugada.” F16

Falta de espaco para| “Tem fila pra pegar copo com gelo e limdo

trabalhar sabe.” F5
Inseguranca no emprego | “Se ndo vem cliente.” F5
Lidar com incerteza “Cada dia tem uma coisa diferente” F1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

’

Nucleo de sentido: “Entdo a gente sofre por causa dessa penalidade.’
Definicao: A forma como as punigdes sdo aplicadas pela gestdo, gera discordancia por parte
dos subordinados.

Verbalizacoes:
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“Entdo a gente sofre por causa dessa penalidade. Essa penalidade
Tem de ser punido individualmente. Quando vocé corrige o
grupo, ai! Igual o assunto da janta, ai vai uma pessoa la e bebe
dois copos e ai comega a brigar vai e corta o suco de todo mundo.

Ai o cara que brigou ja foi embora nao trabalha aqui mais.” F11

’

Nucleo de sentido: “Quando fica uma unica mesa com cliente até madrugada.’
Definicao: O sofrimento ocorre ao serem obrigados a ficar no restaurante aguardando até o
ultimo cliente ir embora para encerrar o trabalho.
Verbalizacoes:
“Ansiedade aqui ¢ s6 quando fica uma tnica mesa com cliente até
madrugada, ndo acredito! Falam todos juntos. Mais sofrimento. E
sO6 o cara que fica na mesa, ndo come e ndo bebe ndo gasta muito

junta cinco gargons s6 pra um casal.” F16

Nucleo de sentido: “Tem fila pra pegar copo com gelo e limdo sabe.”
Defini¢ao: A falta de planejamento do layout dos espagos de circulagdo, dificulta o trabalho
dos subordinados causando tumultos e resultado em sofrimento por parte dos mesmos.
Verbalizacoes:
“Tem duas coisas aqui que me causa sofrimento, que eu fico até
nervoso. E na hora de pegar comida aqui nesse balcio, e na hora

de pegar bebida.” F1

“Aqui vira um tumulto de garcom da vontade de sair empurrando
pra l4 e pra ca. Pra pegar as coisas. A vontade é mais ndo pode. E
terrivel! Tem que td aqui vocé tem que pegar as coisas, tem de
limpar mesa de bacana ali, sabe! Vocé tem fila pra pegar copo
com gelo e limao sabe. Aqui s6 cabem dois gargons pra pegar as

coisas.” F5
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Nucleo de sentido: “Se ndo vem cliente.”

Definicao: Os dias em que o movimento de clientes ¢ menor, causa o sentimento de

ansiedade e resulta na reducdo da comissao recebida.

Verbalizacoes:
“O movimento da casa também, né? Assim eu acho que todo
mundo aqui fica um pouco ansioso, né? Se ndao vem cliente.
Principalmente, ndo sei se os meninos sdo comissionados, vocés
sao comissionados? Ai se ndo tiver um movimento eu acho que
eles comecam a sentir um pouco. Tem dia que ndo da nada, ontem
por exemplo foi muito legal, né? O movimento correu bem, né?
Mais eu acho assim, angustia e sofrimento dos meninos ¢ quando

a casa nao ta cheia.” F5

Niucleo de sentido: “Cada dia tem uma coisa diferente”
Defini¢do: O sofrimento também ocorre ao lidarem com situagdes imprevistas € com
inesperados comportamentos dos clientes.
Verbalizacoes:
“Assim ¢ muito complexo, né? Cada dia ¢ cada dia, cada cliente.

Cada dia tem uma coisa diferente.” F1

“Problema s6 tem com o fornecedor né! Ele atrasa e ai a gente
tem de atrasar por causa de dele. O unico problema que hé € o

fornecedor.” F10
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7.1.3.2 Analise das estratégias de defesa

Quadro 29: Categorias das estratégias de defesa dos subordinados

Estratégias Categorias apresentadas | Verbalizagoes

de defesa . ” . - -
Agir com | “A gente tem de ser mais, mais profissional
dos . . f
profissionalismo possivel.” F1
subordinados

Corrigir pedidos errados | “A gente resolve entre a gente.” F1

Cobranga dos colegas “Se vocé ndo fizer por onde ou pelo o menos se
esfor¢a.” F1

Ter cuidado “Tem de ser cuidadoso com as coisas.” F11

Se adaptar “Cabe se adaptar para fazer as coisas.” F5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Niucleo de sentido: “A gente tem de ser mais, mais profissional possivel.”

Defini¢do: Para lidar com as situacdes de trabalho, os subordinados buscam agir com

profissionalismo e se consideram um pouco psicélogo.

Verbalizacoes:
“A gente ja teve cliente, depende do humor dele, que ele ta. A
gente tem de ser mais, mais profissional possivel. Que seja chega
o cara que brigou com a mulher, que brigou com o filho. Assim
voce vai lidando com essas situagdes né! Acha meio que a gente ¢

psicologo assim.” F1

Nucleo de sentido: “A gente resolve entre a gente.”

Definicao: Os problemas relacionados a pedidos errados que requer uma solugao rapida para

nao refletir no cliente, acabam sendo resolvidos entre eles.

Verbalizacoes:
“As vezes tem pedido e 0os meninos acham ruim mais nio tem
outra maneira de vocé lidar com o problema de pedido errado.
Vocé concerta ele o mais rapido possivel. Ndo tem outra maneira

certa!” F1
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Niucleo de sentido: “Se vocé ndo fizer por onde ou pelo o menos se esforga.’

“Agora se ¢ pra ter discussdo entre os funciondrios porque o
pedido ta errando demais, bom isso jamais pode acontecer, mas

nao poderia continuar acontecer de novo.” F1

“Primeiro resolver o problema e a gente resolve entre a gente.
Vocé ta errando muito né! Nao tem outra maneira do que vocé
mostrar interesse pelo cliente, ele € o nosso patrdao né! Na hora la

concertar se ndo complica.” F1

1

Definicao: Os subordinados procuram demonstrar a sua dedicacdo e esfor¢o para nao deixar

refletir na satisfagao do cliente.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido:

“Tem de ser cuidadoso com as coisas.’

“Chegou atrasado, ha vai ja afinal se aborreceu, se vocé nao fizer
por onde ou pelo o menos se esforcar se demonstrar e ficar se
esforcando pra lidar com aquilo. Se vocé for a cozinha e levar
uma patada e voltar sem o prato do cliente ele descarrega em cima

de vocé nao tem outra maneira.” F1

’

Definicdo: Ter atencdo e cuidado na execucdo das tarefas ¢ uma forma apresentada pelos

subordinados para evitar os erros.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido:

“Cabe se adaptar para fazer as coisas.’

“Tem de ser cuidadoso com as coisas.” F11

’

Definicao: A falta de instrucdo para exercer uma fung¢do, requer que os subordinados

busquem a se adaptar ao modo de trabalho estabelecidos por aqueles mais antigos.

Verbalizacoes:

“Falta de instrugdo que as vezes a pessoa recebe uma denominada
funcao, obviamente cabe se adaptar a fazer as coisas, do jeito que

tem de ser feito. Nao ¢ toda as vezes assim vocé pega uma faca e
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vai cortar assim, mas eu vejo gente posicionar a faca aqui, falo

que ta errado.” F5

7.1.3.3 Analise do sofrimento e adoecimento

Quadro 30: Categorias do sofrimento e adoecimento dos subordinados

Adoecimento | Categorias apresentadas Verbalizagoes
dos Comprometimento do sono “So pelo fato de trabalhar a noite” F6
subordinados

Mudanca de humor

“O sono, afeta o meu mau humor.” F10

Habito alimentar ruim

“O espagamento da janta as cinco e meia e o
café da manha as dez da manha, todo dia

assim.” FO

Acidentes de trabalho

“Acidente de trabalho todo dia.” F8

Fadiga

“Vai me dando uma fadiga.” F8

Estresse

“Vocé acaba chegando na sua casa ainda

com aquela adrenalina no sangue.” F5

Exposi¢do  as  doencas

infectocontagiosas

“A gente que fica em contato com o publico,
a gente td arriscado a ter doenga as viroses

gripe.” F7

Problemas sociais

“Enquanto os outros se divertem a gente

trabalha.” F5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Niucleo de sentido: “So pelo fato de trabalhar a noite”

Definicao: O fato de trabalharem no periodo noturno prejudica o sonos dos subordinados

acarretando danos a saude.

Verbalizacoes:

“S6 pelo fato de trabalhar a noite né! Porque, prejudica o sono né!

Todo mundo sabe que a gente ndo dorme direito né! Satde né!

Assim nao ¢ normal, igual uma pessoa que dorme a noite né!
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Mais ¢ a gente sente muito, (funcionario oito) praticamente eu
troco o dia pela noite, fala muito baixinho (funcionario seis) essa
noite mesmo eu nao consegui nem dormir. Nao sei fui pra casa
né! Essa noite eu fui dormir pela manha. Ja que as duas horas eu

tenho de ta aqui.” F6
“Eu durmo La pelas as duas horas.” F6
“Seu corpo fica parecendo que vocé levou uma surra.” F6

“Geralmente a gente vai conseguir dormir em volta de duas e

meia ou trés horas da manha né!” F5

1

Niucleo de sentido: “O sono, afeta o meu mau humor.’
Defini¢ao: Como consequéncia da alteragdo do sono esta a alteragdo de humor, conforme
relatado pelo grupo.

Verbalizacoes:

“O sono, afeta 0 meu mau humor.” F10

Nucleo de sentido: “O espacamento da janta as cinco e meia e o café da manha as dez da
manha, todo dia assim.”

Definicao: O longo periodo sem come devido a jornada de trabalho, submete os subordinado
a habitos alimentares ruins, podendo desencadear danos a satde.

Verbalizacoes:

“Eu acho que o pior ¢ a fome. O espacamento da janta as cinco e

meia e o café da manha as dez da manha, todo dia assim.” F9

Nucleo de sentido: “Acidente de trabalho todo dia.”

Definicao: Os subordinados relataram que ¢ comum ocorrerem acidentes de trabalho como
cortes e queimaduras. Relatam que os riscos de acidente se agravam pela falta de técnica e
atencao no manuseio de facas, pressa e pesada jornada de trabalho.

Verbalizacoes:
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Nucleo de sentido: “Vai me dando uma fadiga.’

“Acidente de trabalho todo dia. Falar tipo assim, eu fui pegar uma

faca 14, ela ¢ meio grossa assim pra cortar o negocio, dai eu cortei

o dedo.” F§

“Toda semana o pessoal vai pegar Band-aid, né? Dois trés cortes

no dedo.” F4

“Toda semana corta um dedo, arranca um dedo. A cabecinha do

meu dedo ja foi até embora, mais voltou pro lugar.” F4
“Queimadura, pois eu trabalho em cozinha quente.” F9

“E um pouco até dificil pros meninos porque a técnica, que a

técnica e vocé praticar obviamente. As vezes ver a gente com

o

O~

faca cortando, obviamente né! Eles ai tem varios. Mais tudo
uma questao do posicionamento dos dedos, acho que o dedo ndo ¢
assim, né? E vai com a faca, o dedo vai s6 passar aqui, ai eles vao
devagarzinho vai até que leva. Mais quando eles ndo lembram
esse deddo aqui ele esqueceu aqui, entendeu! Ou vice e versa. Eu

estou todo marcado ai de tanto me cortar os dedos.” F5

“O que causa muito acidente as vezes ¢ carga hordria, sobre
carregada e falta de atengdo, a pressa, e junta os trés n¢! O

cansago ¢ a falta de atencao.” F7

“Vocé se acha alto confiante e realca na seguranca e ¢ a onde

acontece.” F7

’

Definicio: A jornada de trabalho noturna e o acumulo de empregos levam alguns

subordinados a fadiga.

Verbalizacoes:

“Vai me dando uma fadiga, vai acumulando ali tem dias.” F8
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Nucleo de sentido: “Vocé acaba chegando na sua casa ainda com aquela adrenalina no

sangue.”

Definicao: A intensidade do trabalho noturno faz com que os subordinados cheguem tarde em

casa e tenham dificuldades para relaxarem.

Verbalizacoes:
“Um exemplo, a gente saiu daqui ontem, eu sai daqui meia noite,
a gente tem de correr pra limpar ali. Os meninos t€ém de correr pra
organizar aqui. Depois que sai os clientes, né? A gente tem de
limpar pra sair. Entdo vocé acaba chegando na sua casa ainda
com aquela adrenalina no sangue, né? Seu corpo ta quente e vocé

correu um pouco e até essa adrenalina acalmar, fica um pouco

complicado, se vocé tomar banho. Vocé vai despertar.” F5

Nicleo de sentido: “A gente que fica em contato com o publico, a gente ta arriscado a ter
doenga as viroses gripe.”
Defini¢ao: O fato de trabalharem em um ambiente com grande concentragdo de pessoas, no
caso clientes, faz com que estejam sujeitos a doengas infectocontagiosas como viroses. Os
subordinados relataram que os casos de contdgio s3o comuns entre eles.
Verbalizacoes:

“A gente que fica em contato com o publico a gente t4 arriscado a

ter doenga as viroses gripe.” F7

“Surto de gripe, todo mundo pegou gripe aqui t& todo mundo
gripado aqui. Lugar que tem muita pessoa né! Lugar fechado,

logo quando o virus chega aqui, propaga pra todo mundo.” F6

)

Niucleo de sentido: “Enquanto os outros se divertem a gente trabalha.’
Definicao: Danos sociais também foram identificados entre os subordinados, principalmente
pelo fato de trabalharem aos finais de semana. Situagdes como: ndo poderem estar presentes
no dia dos pais, nao ver os filhos crescerem, passarem muito tempo longe da esposa e dos
filhos sao relatadas pelos subordinados.

Verbalizacoes:
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“Esqueca o dia dos pais, esque¢a o dia das maes, dia dos
namorados, as vezes até o seu aniversario. A gente anda contra

mao.” F9
“Se nao for controlado vocé ndo ver os filhos crescer.” F9
“Se a familia nao for compreensiva.” F9

“Tem que esperar o dia da minha folga, o dia da minha folga ¢
dos meus filhos. E a unica forma, vocés sabem eu trabalho em
dois empregos, direto nesse ritmo ai ja faz algum tempo e tem de
esperar o dia da minha folga. A gente tem um objetivo, um tnico
objetivo de ter construir. Entdo tenho de aproveitar enquanto eu

tenho forcas e sou jovem.” F10
“E presente, essas coisa, passeio, fica tudo pra outro dia.” F10
“Enquanto os outros se divertem a gente trabalha.” F5

“O ruim da parte social ¢ isso trabalha muito. Nao tem bom se

coincidir sua folga ou algo assim.” F5

“Sua esposa, seus filhos, tem de saber que vocé ta sacrificando.”

F5

“E um pouco dificil assim, que muito das vezes ela quer me
esperar chegar, mais, por exemplo, no sdbado que eu saio daqui
uma hora da manha. Eu chego em casa uma e quinze, uma e vinte.
ela ndo aceita ai por exemplo que eu tenho de trabalhar no sabado
.ela vai sacrifica um pouco mais pro lado dela mais tirando

disso.” F5
“E eles sabem m disso também né! A familia sabe disso.” F5

“Igual eu estava comentando esses dias, o aniversario do meu
filho enquanto eu trabalho aqui eu nunca fui nunca foi

comemorado no dia dele. Porque o dia ¢ aniversario da esposa do

CGGl” 2
“Eu sempre deixei pra ele. Eu nunca eu vou querer o dia né?”” F3

“Tem que se adaptar se adaptar.” F6
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“Hoje, ndo significa mais nada ndo.” F6

“Nos trabalhamos e os outros divertem né!” F11

7.1.3.4 Discussao e analise do sofrimento, defesas e patologias

Para Dejours (1994), a psicodinamica do trabalho se volta ao estudo das estratégias de
defesa utilizadas pelos trabalhadores para se manterem em uma suposta “normalidade diante
das vivéncias de sofrimento, advindas das contradi¢cdes da organizacao do trabalho, que
podem levar ao adoecimento. O adoecimento parte ndo somente das condi¢des de trabalho e
do contato com materiais € equipamentos, mas também do sofrimento causado pela
impossibilidade dos trabalhadores de se mobilizarem diante das pressdes impostas pela
organizagdo do trabalho. Nesta pesquisa os subordinados revelaram que os erros ocorrem e

requer uma solu¢do rapida acabam sendo resolvidos entre eles.

“As vezes tem pedido que os meninos acham ruim, mais nao tem
outra maneira de vocé€ lidar com o problema de pedido errado.
Vocé concerta ele o mais rapido possivel. Nao tem outra maneira

certa!” F1

“Agora se ¢ pra ter discussdo entre os funciondrios porque o
pedido ta errando demais, bom, isso jamais pode acontecer, mas

ndo poderia continuar acontecendo de novo.” F1

“Primeiro resolver o problema e a gente resolve entre a gente.
Vocé ta errando muito né! Nao tem outra maneira do que vocé
mostrar interesse pelo cliente, ele € o nosso patrao né! Na hora 1a

concertar se ndo complica.” F1

Segundo Dejours (1992) as condigdes de trabalho, no que se refere ao ambiente fisico
como, temperatura, barulho e irradiagdo, assim como os instrumentos e materiais utilizados
pelos trabalhadores, podem expor ao risco de acidentes, afetando ndo somente o corpo mas
também a subjetividade diante da tentativa de ocultar o medo diante da inseguranca e da

necessidade de cumprir com a tarefa.
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Lancman e Heloani (2004) destacam as estratégias desenvolvidas em situagdes de
periculosidade, como: banalizagdo do risco, exaltacdo e negacdo do perigo, exaltacdo da
virilidade, dentre outras. Essas defesas explicam, em parte, condutas aparentemente
irracionais, quando trabalhadores submetidos a condigdes de trabalho altamente perigosas,

apesar de orientados, por vezes, nao usam ou negligenciam medidas de protecao.

“A gente que fica em contato com o publico a gente t4 arriscado a

ter doenga as viroses gripe.” F7

“Toda semana o pessoal vai pegar Band-aid, né? Dois trés cortes

no dedo.” F4

“Queimadura, pois eu trabalho em cozinha quente.” F9

Para Mendes (2007), a sobrecarga de trabalho pode gerar lesdes fisicas e problemas
psicossomaticos e estd relacionada dominacdo social pela exigéncia do desempenho e da
produtividade. A servidao voluntaria esta vinculada as necessidades de emprego e conforto na
vida, com grande interferéncia na vida familiar e social do trabalhador. Nesta pesquisa, foi
possivel identificar danos fisicos e consequéncias penosas para a vida social dos

trabalhadores, conforme trechos das falas a seguir.

“O que causa muito acidente as vezes ¢ carga horaria, sobre
carregada e falta de atengdo, a pressa, e junta os trés né¢! O

cansaco ¢ a falta de atencao.” F7

“Esqueca o dia dos pais, esqueca o dia das maes, dia dos
namorados, as vezes até o seu aniversario. A gente anda contra

mao.” F9

A necessidade de realizagdo e reconhecimento do trabalhador, vai além de suas
condigdes fisicas, psicoldgicas e sociais, sendo uma condi¢ao para a formacao da identidade
profissional. Segundo Dejours (2010), a identidade ¢ a “armadura da saide mental” e nunca
se estabiliza de modo definitivo, sempre permanece incompleta, estando em constantemente

necessidade de confirmagdo pelo olhar do outro. Quem foi reconhecido pela contribui¢do que

136



trouxe a organizacdo pode sempre retornar a esse reconhecimento em sua identidade, fazendo

com que ndo seja idéntico a qualquer outro.

“Enquanto os outros se divertem a gente trabalha.” F5

Para Brant, L. C. Minay-Gomez, C. (2004), o sofrimento pode se apresentar sob a
forma de humor. Nesse caso, o trabalhador constr6i um subterfigio para manifestar seu
sofrimento, sem que o mesmo apare¢a como tal. Essa estratégia parece evitar que ele sofra o
destino do adoecimento. Os trabalhadores que participaram desta pesquisa expressaram que
fazem fofocas e que riem muito, o que permite configurar o sofrimento diante um ambiente

marcado pela rigidez.

“A gente rir muito! Faz fofoca demais né! Tirando as fofocas,

ndo tem esse negocio ndo.” F13

Outros sintomas apresentados pelos trabalhadores foram: Fadiga, estresse, gripe e
demais doencas infectocontagiosas. Tais sintomas expressam a exposi¢do dos trabalhadores a
um ambiente de risco que pode comprometer a satide dos trabalhadores e levar a queda de

desempenho do trabalhador.

“Surto de gripe, todo mundo pegou gripe aqui t4 todo mundo
gripado aqui. Lugar que tem muita pessoa né! Lugar fechado,

logo quando o virus chega aqui, propaga pra todo mundo.” F6

7.2 Apresentacao da Analise com os Gestores

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise das sessodes realizadas com o
grupo de gestores. A apresentagdo segue uma estrutura de subtitulos baseada nas anélises da
organizagdo do trabalho dos gestores, tendo como forma de apresentacdo a ANS — Andlise de
Nucleo de Sentidos proposta por Mendes (2007). No final da apresentacdao ¢ realizada uma

discussao dos resultados encontrados.
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7.2.1 Analise do contetiido das tarefas dos gestores

Quadro 31: Categorias do contetido das tarefas dos gestores

Conteudo
das tarefas
dos

gestores

Categorias apresentadas

Verbalizagoes

Estabelecer uma cultura

na empresa

“E bom que ja tenha uma cultura.” G4

Definir um perfil para a

“E reflexo da equipe que jd tem muito tempo na

equipe casa.” G4
Manter um ambiente | “A gente tem wum ambiente no todo, bem
harmonico harmonico.” G4

Lidar com adversidades

“Tém surpresas no dia a dia ai, situagoes

adversas.” G3

Manter uma estrutura

fisica

“A estrutura em si é muito boa.”G3

Dividir as atribui¢oes das

equipes

“Isso facilita e muito pra que tenhamos menos

problema com a equipe.” G4

Estar proximo da equipe

’

“ . . y
Eu sempre estou aqui quase todas as noites.

G4

Lidar com o governo

“Do governo, ndo so em questdo trabalhista, e

impostos.” G4

Tomar decisoes

“Tenho

decisoes.” G3

muita liberdade até pra tomar

Adaptar as expectativas

do cliente

“As regras na verdade é uma adaptacdo de

acordo com o movimento”. G2

Fazer cumprir as regras

“A gente tem muita conversa.” G4

Enxugar custos

“A nossa estrutura é enxuta, mais a engrenagem

¢ uma engrenagem pesada.” G4
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Qualificar os funcionarios

“Cabe a nos qualificar”. G4

Lidar com as leis

trabalhistas

“A legislacdo protege muito o empregado”. G4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Niicleo de sentido: “E bom que jd tenha uma cultura.”

Definicao: Para os gestores, conseguir estabelecer uma cultura que estabeleca os pilares para

a conducao da organizagdo e que seja suficientemente forte para que se torne referéncia de

comportamento dos funcionarios, inclusive dos mais novos, ¢ necessario para facilitar a

gestdo e manter a empresa funcionando de maneira mais automatizada. Contudo, eles

concordam que a cultura pode levar ao comodismo impedindo que a organizagao inove.

Verbalizacoes:

“Eu acho que t4 bem na cultura mesmo. Igual eu falei, dez anos,
muita coisa assim, se vocé for ver a gente ndo teve uma grande
evolucdo assim. Que a gente fazia ha muito tempo atrés, hoje ta
fazendo. A gente melhorou em alguns processos né! Mais nao

teve mudancas assim, nesse sentido drastico né!” G2

“Foi formando, né? Vocé busca ter os pilares ali, e aqueles que
vao se identificando, vao ficando, e aqueles que chegam ja sabe
que tem de ser daquele jeito, e que funciona daquele jeito, e isso

vai fazendo como que tenha esse respeito, né?” G4

“Sempre formou muitos, né? Os gargons que nao era garcom que
foram formados aqui, o sushi bar praticamente todos aprenderam
aqui. Entdo por um lado ¢ bom, que a gente transmite a nossa
cultura, né? Eles ndo tém essa referéncia do mundo 14 fora, né?”

G4

“Entdo ja ¢ pro esse lado, ¢ bom que tenha uma cultura, né? Que ¢
da empresa e as pessoas quando entram ja logo acabam se
adaptando a essa cultura. E quem nao se adapta muitas vezes nao
fica, porque ndo se sente confortdvel no ambiente. Mais isso
também traz, traz uma, um certo comodismo, né¢? A gente acaba

se acomodando a empresa também.” G4
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“A gente tem essa cultura, né? Eu acho também que ¢ muito do
reflexo desse tempo que a gente tem, né? Que acaba criando,

moldando esse essa maneira de trabalhar.” G4

“E como eu te falei das pessoas, como ji tem uma cultura as
pessoas ja se acostumaram com nossa, tem pessoas que ja tem
bastante tempo de casa, sabe que existe ndo ¢ s6 a diretoria
também, existem outros pilares aqui. Quem estd aqui também
trabalhando vigiando, cuidando e fazendo isso aqui a casa deles
também. Estdo cuidando como se fosse deles. Entdo eu acho que

a gente assim ¢ muito tranquilo em relagdo a isso.” G4

’

Niicleo de sentido: “E reflexo da equipe que jd tem muito tempo na casa.’
Definicdo: A cultura organizacional define o modo como ¢ realizado o trabalho. Para os
gestores o estabelecimento da cultura foi possivel com o tempo e se mantem através dos
funciondrios mais antigos. Os gestores expressaram que alcangaram um nivel muito bom de
funcionamento, mas que ja percebem a necessidade de melhorar.
Verbalizacoes:

“Eu acho que ¢ reflexo da equipe que ja tem muito tempo na casa,

a maioria aqui tem mais de trés anos, né¢?” G4

“O “subordinado” e o “subordinado” tém mais de cinco anos,

seis, sete ou oito anos que ta aqui com a gente, né?” G4

“Principalmente a “empresa” tem esse perfil. Embora eu ache que
isso deva mudar, eu acho, porque a “empresa” ta num nivel que
ndo tem o que melhorar, entdo, tipo assim, ta muito bom! Pra
chegar no muito muito bom eu acho que o primeiro passo ¢ que

seria essa parte da equipe sabe?” G3

)

Nucleo de sentido: “A gente tem um ambiente no todo, bem harmonico.’
Definicdo: Para os gestores, o ambiente de trabalho ¢ harmonico e os subordinados trabalham
com certa liberdade. Contudo eles relatam que ja houveram problemas, rixas e implicancias
entre os subordinados, mas que atualmente ja foram mitigados.

Verbalizacoes:
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“No restaurante a gente tem uma um ambiente no todo, bem

harmonico né!” G4

“Que ¢ uma casa muito boa né¢! Nao tem assim muita aquela
pressao demais da conta, a gente fica até a vontade demais aqui

nesse ponto ai ¢ tranquilo.” G1

“Tem uns probleminhas nosso e dos clientes, tem o lado dos, dos
funcionarios também tem assim umas picuinhas também mais ¢

nos aqui gracas a Deus ndo tem muitos problemas ndo né!” G1

“E a gente ja teve alguns probleminhas tudo, mais hoje eu vejo a
equipe ela muito, ndo tem questdo de rixa e nem de implicancia

né! Um setor com o outro, ou mesmo dentro dos setores.” G4

Nucleo de sentido: “7ém surpresas no dia a dia ai, situagoes adversas.”

Defini¢ao: Lidar com situagdes adversas, faz parte do cotidiano de trabalho dos gestores. Os
mesmo relataram situagdes como o suprimento de produtos necessario para o funcionamento
do restaurante.

Verbalizacoes:

“Tém surpresas no dia a dia ai, situagdes adversas.” G3

“Isso ai sempre tem né! Sempre tem uma coisa que acontece,
sempre tem um problema. Igual eu trabalho assim, com produtos
pereciveis, tem de td com a atengdo muito dobrada sabe. Coisas,
frutos do mar, sdo coisas muito sensiveis, comida crua. Entdo tem

que sabe ter muita atengao sabe.” G3

’

Nucleo de sentido: “A estrutura em si é muito boa.’
Definicao: Para os gestores a estrutura de trabalho ¢ boa, contudo relatam que o espaco fisico
¢ limitado e que faltam alguns equipamentos e utensilios.
Verbalizacoes:

“Entdo assim a estrutura em si ¢ muito boa, tem coisas que

poderia melhorar mais, pra executar o trabalho da gente, que a
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gente executa hoje ¢ perfeito. falta uns trenzinho, s6 ali , um

microondazinho so pra facilitar no mais ta perfeito.” G3

“Cara, as minhas condi¢des de trabalho, ndo vou dizer prefeita
ndo, mais sao muito boa. A estrutura do restaurante, mesmo por
ser um restaurante pequeno, bastante limitacdes de espago de
estrutura. Eu vejo assim se for outro restaurante dificil que tem a

estrutura que a gente tem.” G3

Nucleo de sentido: “Isso facilita e muito pra que tenhamos menos problema com a equipe.”
Definicao: A divisdo das funcdes e responsabilidade ¢ uma forma utilizada pelos gestores
para lidar com a equipe.
Verbalizacoes:
“Quais sdo suas atribuigdes ¢ isso e isso. Nao pode nem
extrapolar, eu acho que quando a gente deixa as coisa mais claras
né! Isso facilita e muito pra que tenhamos menos problema assim

com a equipe que estamos liderando né!” G4

Nicleo de sentido: “Eu sempre estou aqui quase todas as noites.”
Defini¢do: Os gestores relatam que manter a equipe unida e estar presente junto a equipe,
acompanhando diariamente as suas atividades, ajuda a compreender as suas necessidades e os
auxiliam a terem mais confianca para poderem delegar e dar autonomia aos subordinados.
Tal comportamento reflete a importancia de um maior engajamento dos gestores ndo s6 no
aspecto da gestdo, mas também no operacional, compreendendo as capacidades dos
subordinados e das dificuldades vivenciadas por eles no cotidiano do trabalho, o que auxilia
na tomada de decisdes e condugdo da equipe.
Verbalizacoes:
“A equipe ta sempre junta, ndo tem turno diferente né! Até entdo
as pessoas trabalham mais ou menos no mesmo horario. Entao,

estdo sempre bem proximos né!” G4

“Eu sempre estou aqui quase todas as noites, todas as noites entao

no horario de funcionamento.” G4
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Nucleo de sentido: “Do governo, ndo so em questdo trabalhista, e impostos.’

“Do controle assim dos setores eu acredito que muito em fungao
da gente ter uma estrutura né! Exigir deles algumas coisas, né? As
nutricionistas também ¢ a gente sempre faz esse controle ¢ diario
entdo até pelo produto que a gente trabalha. Entao eles t€ém essas
obrigacdes, e as cobrancas eles tém isso. Ai a gente tem esse
controle. Agora das exigéncias, da empresa em relagdo a eles eu
acho que ¢ muito, hoje assim, a empresa também transfere muito
para eles os lideres. Entdo, acaba que eles tém essa autonomia né!
Pra poder punir, mandar embora, se quiser divertir. Gragas a Deus

a gente ndo tem tantas ocorréncias nesse sentido.” G4

’

Defini¢ao: Lidar com as normas e controles impostos pelo governo ¢ um problema enfrentado

pelos gestores. Os gestores relatam problemas como a oscilacdo do cambio, que influencia

nos custos, a reducdo do poder aquisitivo dos funciondrios, que ocasiona insatisfagdo com o

salario e perda de motivacdo, e as leis trabalhistas, que da garantias aos funcionarios, como

seguro desemprego, o que ocasiona a falta de comprometimento por terem a expectativa de

tirar vantagem das garantias dadas pelo governo.

Verbalizacoes:

“O que mais atrapalha? Vale o governo? (risos)” G4

“Do governo, ndo s6 em questdo trabalhista, e impostos isso tudo,
eu acho que isso a gente trabalha com muito produto de fora né!
Produto importado, agente t4 muito sujeito as ao o humor de
cambio, essas coisas. entdo, isso o mundo ¢ uma, uma um grande
dificultador. Nos ja tivemos projeto de expansao, projeto de abrir
em outros horarios né¢! Vontade igual, os produtos que a gente
quer colocar, pra inovar. A gente ndo consegue muito por conta
da o custo entendeu? Eu coloco hoje o estado como o maior

limitador no negocio do empresario.” G4

“O governo em si ele influéncia até no operacional. Pelo o custo
de vida do jeito que ta, né? Trabalha sem motivagao, do jeito que

ta ele pega desse jeito. O governo ele € o culpado ele € o satanas

143



da situacao, como diz o ditado. Ele ndo é o Deus bom nao, ele nao
t4 ali pra acudir, ele t4 cravando mesmo. Vamos de torcer, segurar

ai pra se Deus quiser pra manter assim né!” G1

“Infelizmente a gente tem a lei trabalhista ¢ dura né! Mal feita

né!” Gl

Nucleo de sentido: “7Tenho muita liberdade até pra tomar decisoes.”

Definicao: Os gestores, especificamente os empreendedores, delegam aos demais lideres a

liberdade de tomarem decisdes, contudo estabelecem as regras que os subordinados devem

seguir e imputam aos chefes de setor a responsabilidade de cobrar dos subordinados.

Verbalizacoes:
“Eu acho que sentir controlado, eu praticamente ndo me sinto nao.
Tenho muita liberdade até pra tomar decisdes. As coisas ali assim
que as vezes precisa ser tomado, eu tenho essa liberdade assim de
tomar decisdes sabe. Nao me sinto controlado. Tem as ndo sei se
eu vou dizer regras, tem as regras (lider quatro) fala sdo regas,
mais ¢ que ja td no sua consciéncia, né? Vocé se cobra vocé se
cobra, né? E uma coisa que vocé ja esta acostumado a fazer, né?”

G3

“Muitas vezes, igual eu na hora de passar um problema alguma
critica de um ou de outros funciondrios, eu nunca chego nos
funcionarios, ¢ sempre no lider ou no chefe, a maneira em que
eles vao trabalhar isso ¢ deles, né? E ¢ que faz com que eles as

vezes sintam essa pressao.” G4

Nucleo de sentido: “As regras na verdade ¢ uma adaptacdo de acordo com o movimento”.

Definicao: As regras sdo entendidas pelos gestores como aquilo que se faz necessario para
manter um padrao capaz atingir os resultados esperados, nao sendo formalmente definidas e
entendidas pelos subordinados. Os erros cometidos ao longo do tempo, gera a necessidade de
estabelecer novas regras. Assim a impossibilidade de prever todas as situagdes de trabalho
ocasiona um distanciamento das regras prescritas com a realidade do trabalho realizado, o que

ocorre ¢ uma transferéncia da responsabilidade por parte dos gestores, especificamente os
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empreendedores, para as demais liderangas e seus subordinados, que sdo instigados a dar

conta do trabalho.

Verbalizacoes:
“Eu acho que ¢ uma coisa muito que ja td controlado mais pelo
cliente, né? O cliente ja ta muito tempo que ele ta aqui, entao ele
ja exige um padrao ai. Como ¢ seu atendimento, como ¢ seu
sushi, como ¢ seu suco, como ¢ seu prato. Entdo assim eu acho
que parte de monitoramento ai se dar mais pelo o cliente também,
porque as regras na verdade ¢ uma adaptacdo de acordo com o

movimento né!” G2

’

Nucleo de sentido: “A gente tem muita conversa.’
Defini¢ao: Lidar com os subordinado exige dos gestores a capacidade de comunicacio e
expressdo, contudo algumas situacdes como o uso do celular durante o trabalho, visto pelos
gestores como uma transgressao as regras, ocorrem com frequéncia e diante de tal situacdo os
gestores nao encontram outra alternativa a ndo ser a aplicagao adverténcia.
Verbalizacoes:
“A aplicar adverténcia, ou demitir um funcionario ou alguma
coisa assim sdo sempre processo que acontece naturalmente. Pra
gente advertir um funciondrio, encima de alguma coisa a gente
tem muita conversa, né? Se ndo um celular que nao poderia t4 na
area de producdo eu passei e vi, ndo ¢ uma coisa o vai 14 que eu

vou te, ndo o eu falei que ndo pode coisa assim.” G4

Nucleo de sentido: “A nossa estrutura é enxuta, mais a engrenagem ¢ uma engrenagem
pesada.”

Definicao: Os custos elevados para manter a organizagao funcionando e a baixa margem de
lucro obtidas, principalmente nos periodos de recessao econdmica do pais, obriga os gestores
a manterem uma estrutura mais enxuta, mesmo reconhecendo que isso pode gerar uma
sobrecarga de trabalho.

Verbalizacoes:
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“A nossa estrutura enxuta, mais a engrenagem ¢ uma engrenagem
pesada. Entdao eu acho que quando vocé olha assim para as nossas

despesas e v€ o tamanho da participagdo né!” G4

Niucleo de sentido: “Cabe a nos qualificar”

r

Definicao: A falta de mao-de-obra qualificada ¢ um problema enfrentado pelos gestores.

Embora reconhegam a necessidade de oferecer mais oportunidades de qualificagdo para os

subordinados e chefes de setores, acaba gerando custos para a organizagdo, o que muitas

vezes os impedem de fazer maiores investimentos.

Verbalizacoes:

“O que reflete dentro do meu negocio ¢, muitas vezes, a
qualificacdo, né? Do funcionario. Tém dar pra ele essas
ferramentas, igual o “G3” t4 falando. As oportunidades a gentes
da! O “G3” vai pra Sdo Paulo, ja foi fazer estagio e conhecer
outras coisas. Muitas vezes a gente gostaria também de qualificar
mais, os funcionarios e colocar mais ferramentas nas maos deles
pra que a gente pudesse melhorar o negocio. Mais a gente acaba

ficando muito restrito né!” G4

“A gente ta sujeito a mao-de-obra, o governo ofereceu, cabe a nos
qualificar, a treinar, eu acho que tudo isso € custo pra empresa. E

a empresa paga por isso o tempo todo ¢é por ai.” G4

“Qualificando eu tenho a certeza que ele vai ter mais facilidade, o
"G3”, o “Gl tem mais facilidade, a casa teria uma outra
percepgao, né? Assim as pessoas enxergariam de outro jeito, Com

certeza, né¢?” G4

Nucleo de sentido: “A legisla¢do protege muito o empregado”

Definicao: Para os gestores a legislagao trabalhista brasileira ocasiona um certo comodismo

nos subordinados, devido ao fato dos direitos como: seguro desemprego, fundo de garantia

por tempo de servigo - FGTS, licencas remuneradas e multa de rescisoria. Os gestores relatam

que muitos subordinados, cientes dos direitos, ndo se empenham como deveriam pois nao
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estdo preocupados com uma possivel perda do emprego e, em alguns casos, existe até mesmo

a intensao de provocar uma demissao com o propoésito de receber os beneficios.

Verbalizacoes:

“A legislagao protege muito o empregado. Quando na verdade, o
emprego deveria ser, ¢ mais como que eu falo, menos protegido
né! E porque eu acho que faria com que as pessoas, desse um
pouco mais de empenho, né? Iniciativa, agarrar um pouco mais.
Eu acho que o governo, ndo deveria proteger tanto o emprego.”

G4

“O governo aumenta a licenca dos pais pra vinte dias sabe, a
assim que fica muito dificil, mulher fica até seis meses, mais o

homem ai vinte dias? “G3

“Funcionario se mandar embora hoje ndo estd nem ai ndo, vai
ganhar a multa de quarenta por cento tem o acerto, o seguro.
Muitos funcionario vai embora, ¢ por causa do FGTS, € por causa
do seguro desemprego. Prefere receber novecentos reais por cinco
meses do que arrumar um emprego de dois. Antigamente o

funcionario trabalhava seis meses e ja pegava o seguro.” G3
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7.2.2 Analise da comunicacio dos gestores

Quadro 32: Categorias da comunicagao dos gestores

Comunicagao

dos gestores

Categorias apresentadas

Verbalizagoes

Necessidade de realizar

reunioes.

“E uma coisa que eu sinto falta.” G4

Estar proximo da equipe.

“A comunicag¢do é tranquila por ser uma

empresa pequena.” G3

Espaco de discussao

“Eu acho fundamental. “ G3

Dificuldades em marcar

“As vezes a gente deixa de fazer algumas

reunioes. reunioes, alguns encontro para dar prioridade
mesmo pro cliente.” G2

Participacao dos | “As vezes tinha baixa participa¢do de alguns

funcionarios. funcionarios”. G2

Evitar chamar atencdo na

frente dos clientes.

“«“

do vou criticar um funciondrio na frente de

um cliente.” G4

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Nicleo de sentido: “E uma coisa que eu sinto falta.’

’

Definicdo: Os gestores reconhecem que as reunides ndo ocorrem com a frequéncia necessaria,

embora procurem justificar que a comunicagdo no restaurante ¢ simples. Eles reconhecem

também a importancia das reunides para expor € encontrar solugdes para os problemas, tirar

duvidas e solucionar conflitos, mas julgam que deveria haver mais participacdo dos

subordinados nas reunioes.

Verbalizacoes:

“E hoje a gente tem menos reunides, mais até pela dindmica do

restaurante a comunicagao ¢ muito simples aqui.” G4

“E uma coisa que eu sinto falta, a gente antigamente fazia mais

reunides. Nossas reunides eram muito mais um bate-papo pra

expor os problemas e situagdes e tirar algumas duvidas, lavar a
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Nucleo de sentido: “A comunicagdo é tranquila por ser uma empresa pequena.’

roupa suja, né? E era sempre muito produtivo. Eu acho que dava
uma leveza de novo pro ambiente, isso faz que a gente comece

tudo do zero, né?” G4

As reunides, eu acho que deviria ter mais constantemente fixa
sabe? Uma vez no més a gente deveria ter uma reunido. Nao sei
como ¢ que ¢ a forma do RH trabalha aqui, mais assim eu acho

que tinha de ser um pouco mais participativo, sabe? G3

’

Definicao: Os gestores julgam que a comunicagdo na empresa € tranquila e evitam entrar em

discussdes que possam comprometer o clima organizacional. Os gestores julgam que o acesso

a eles ¢ favorecido pela abertura que dao aos chefes de setor e subordinados.

Verbalizacoes:

“Eu tenho até uma comunicacao tranquila com os meninos. Igual
eu falo assim, eu tento deixar o clima sempre o melhor possivel.
Pra mim, poder chegar neles e pode falar o que tiver e eu acho
que tenho de falar eu falo. Tenho essa possibilidade e eu também
tenho uma facilidade muito grande pra quando eu precisar de
alguma coisa. Se eu preciso de alguma coisa, se precisa falar
alguma coisa sempre t4 aqui, sempre eu falo com ele, a gente
sempre resolve da melhor forma sabe. Entdo tipo assim, a
comunicagdo ¢ tranquila por ser uma empresa pequena, poucos

estagios passa por pouca gente sendo no mais ¢ tranquilo.” G3

Nucleo de sentido: “Eu acho fundamental. *

Definicao: Os gestores acham fundamental que ocorram momentos para que a equipe possa

se reunir e dialogar sobre as situagdes vivenciadas no dia-a-dia, problemas enfrentados e erros

cometidos. No didlogo dos gestores também foi possivel perceber que a comunicagdo

individual, quando ocorre, ndo da abertura para que o subordinado possa se expressar,

causando uma comunicagao distorcida e pouco efetiva.

Verbalizacoes:
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“Igual a (subordinada) veio, e fez um projetinho pra gente se
reunir. Pra mim isso € perfeito, sabe? Igual ela falou vamos reunir
com eles, falar as qualidades, os problemas, dai vocé pergunta o
que eles acham também, da lideranga, do que pode melhorar o
que pode mudar. Eu acho isso muito importante sabe, eu acho

fundamental isso ai sabe.” G3

“Na minha parte, por exemplo, eu acho importantissimo. Muita
vezes acontece uns probleminha no saldo ou as vezes com o
cliente, eu ndo posso chegar no funcionario nem hoje e nem
amanha e falar pra ele o que , ele ja sabe a onde ele errou, ele sabe

a onde ele pecou.” G1

“As reunides aqui eu acho bacana eu acho que elas equilibram um

pouco.” G3

Nicleo de sentido: “As vezes a gente deixa de fazer algumas reunioes, alguns encontro para

dar prioridade mesmo pro cliente.”

Definicio: Segundo os gestores as reunides deixam de existir devido a prioridade dada para a

realizacdo do trabalho. Eles reconhecem que a rotina de trabalho ndo pode ser comprometida.

Verbalizacoes:

“Para a gente fazer reunides a reunido tinha que abrir rapido
porque t4 chegando cliente. Entdo ¢ assim, sempre teve muito
ocupado nessa questdo do cliente né! Eu acho que sempre
estamos em preparacao, a preparagao do sushi bar, preparagao do
saldo, entdo, sempre preocupado realmente em atender o cliente.
E ai eu acho que essas reunides assim, né? As vezes a gente
deixava de fazer algumas reunides, alguns encontro para dar

prioridade mesmo pro cliente.” G2

Nucleo de sentido: “As vezes tinha baixa participagdo de alguns funcionarios”

Definicao: Os gestores apontam a baixa participacdo dos subordinados nas reunides e

treinamentos. Eles entendem que os subordinados sdo desinteressados e descomprometidos, o

que leva a um impasse que precisa ser solucionado.
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Verbalizacoes:

Nicleo de sentido: “Ndo vou criticar um funciondrio na frente de um cliente.’

“Sempre teve as reunides, igual o “G1” comentou no comego, as
vezes tinha baixa a participa¢ao de alguns funcionarios, tanto no

treinamento quanto nas reuniodes, né?” G2

“Tal dia vocé tem de chegar meia hora, todo mundo chegava pra
fazer uma reunido, ver o que ¢ conversar, expor. Olha o que que
foi? Aquele dia aconteceu isso...Aqui ndo adianta fazer, porque
ninguém ndo vem né! Eles arrumam uma desculpa, ta doente, mae

ta doente. Ta desinteressado mais eu faco a minha parte.” G1

“Talvez as vezes ai ndo sei se € devido o horario antes talvez
numa sexta ou numa segunda feira, reune se expor o que que foi ,
saber porque aquilo aconteceu, fazer aquela critica o que foi que
aconteceu. Se fizer, um vem e outro ndo vem, ¢ complicado. Nos
estamos com impasse, por exemplo estamos com um problema
eles estdo querendo tentando convencer o “G4”, pois € eu ndo vou

tomar parte disso.” G1

’

Definicdo: Os gestores, especificamente os empreendedores, evitam chamar a atengdo ou

cobrar de um subordinado na frente de um cliente. Esse papel ¢ atribuido aos chefes de setores

que sdo cobrados a evitar que problemas acontegam.

Verbalizacoes:

“Eu nunca vou cobra do auxiliar do “G3” alguma coisa. Vou
cobra dele e vou exigir dele uma resposta depois né! E o mesmo ¢
com o “G1” eu ndo vou criticar um funcionario na frente de um
cliente ou, mais eu vou querer saber. Se eu vejo algum cliente
reclamando do que aconteceu, eu vou procurar saber do “G1” e
nao o garcom que atendeu? Aqui. entdo ¢ assim, a lideranca aqui
ela ¢ exercida eu acho que a parte deles tem muitos problemas

que sao evitados né!” G4
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7.2.3 Analise do modo de gestao dos gestores

Quadro 33: Categorias do modo de gestao dos gestores

Modo  de | Categorias apresentadas Verbalizagoes
gestdo  dos Chamar a atengdo dos funciondrios | “Ndo sou de ficar chamando
gestores atengdo.” G4

Evitar punir os funcionarios

“E coisa que ndo precisa.” G4

Exigir dos funcionarios

“As vezes a gente tem de puxar um

pouquinho mais.” G1

funcionarios

Acreditar no comprometimento dos

“A gente acha que eles sdo

responsaveis, que tém a mesma
responsabilidade da gente, mas as

vezes ndo tem.”’ Gl

funcionarios

Falta de experiéncia e vivéncia dos

“Eles ndo tém aquela no¢do de como

que funciona sabe.” G3

Manter o controle

“E  muito mais que observar, os

numeros.” G4

Fazer mais para os funcionarios

“A gente tem vontade de fazer mais

coisas.” G4

Falta de profissionalismos

’

“Teria que ter uma seriedade a mais.’

G4

Funciondrios com  falta  de | “Entdo é essa a profissao dele.” G4

identidade com a profissao

Dar liberdade “As vezes mistura um pouco.” G1

Buscar inovagao “O grande desafio ¢é ndo ficar
ultrapassado.” G4

Necessidade de | “Nos ndo nascemos grandes.” G4

autodesenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Nucleo de sentido: “Ndo sou de ficar chamando aten¢do.’

’

Definicdo: Os gestores se sentem inseguros em apontar um erro de um funcionario e afetar o

clima organizacional. Tal inseguranca esta relacionada a falta de preparo que possuem para

dar feedback e a inseguranga que possuem em causar conflitos entre a equipe.

Verbalizacoes:

“Aqui se eu vejo um funcionario fazendo alguma coisa errada, se
eu for chegar nele e dar uma bronca bruta, fica dificil porque ¢
uma empresa pequena, eu estou ali ao lado dele a noite inteira,
todos os dias sabe. Se eu sair dando bronca dou bronca, dou
bronca, dou bronca, dou bronca! E ai vocé perde a rédea. Porque,
tipo assim, quando ¢ aquele chefe que tem aquela cozinha grande,
dai vocé dar uma bronca ali é capaz de vocé ficar dois trés dias

sem nem fala mais com o cara tal.” G3

“A gente ndo tem essa questdo de t4 chamando atencdo toda hora
né! Eu estou sempre aqui, eu observo mais e pontuo, né? Nao sou
de ficar chamando atencdo ou me exaltando. Eu procuro sempre
pontuar, ¢ isso aqui ndo ta certo mais também de uma maneira
mais tranquila, pra que o ambiente também nao fique carregado.
E ai eu acho que isso passa também pros demais lideres, o “G1”,
replica isso, eu acho que o “G3” também ¢ muito mais na
conversa com os meninos do sushi bar, e assim a gente vai ¢

levando né!” G4

“Da diretoria em relagao aos funcionarios ¢ muito tranquilo assim

acredito.” G4

“Quer ver uma coisa que me mata de raiva e vocé falar pro
funcionario e ele falar entdo que tem de mandar embora uai! Eu

acho uma falta de respeito muito grande.” G1

“Eu nao tenho muita paciéncia nao, se pudesse assim na hora que
eu visse ali eu falo pode ir embora. Pode ir embora, depois o povo
te liga e voc€ vem fazer seu acerto. Mais assim, realmente na hora

assim vocé fica nervoso.” G3
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)

Niicleo de sentido: “E coisa que ndo precisa.’
Definicdo: Os gestores relatam que cobrar dos subordinados seja necessdrio, assim como
aplicar puni¢des aqueles que ndo cometeram o erro.
Verbalizacoes:
“Exigir o que ndo precisa, né? E coisa que ndo precisa, ou as
vezes castigar o funcionario que as vezes nao fez nada, as vezes

muito esperto demais, enfim ando pegando nisso ai.” G4

Niicleo de sentido: “As vezes a gente tem de puxar um pouquinho mais.”
Definicao: Os gestores expressaram que ¢ necessario exigir mais dos subordinados para que
nao fiquem acomodados, mas reconhecem que a cobranga em excesso pode tirar a liberdade
dos subordinados e comprometer o clima organizacional.
Verbalizacoes:
“Aqui eu ndo concordo muito esse negocio de ta sempre puxando
o funcionario demais, fica uma pessoa muito presa, né? Ai fica

um clima assim pesado as vezes.” G1

“Eles vém trabalhar as vezes a gente fica até a vontade demais, as

vezes a gente tem de puxar um pouquinho mais.” G1

“So que as vezes tem empresa que peca muito em exigir demais

peca demais da conta.” G4

Nucleo de sentido: “A gente acha que eles sdo responsdveis, que tém a mesma
responsabilidade da gente, mas as vezes ndo tem.”
Definicao: Os gestores esperam dos subordinados um profissionalismos que requer
responsabilidade, proatividade e uma capacidade critica para realizar mudancas, mas
consideram que os mesmos ndao possuem tais atribui¢des, assim como a mesma
responsabilidade e visdo de um gestor e acabam se acomodando na rotina e ndo se
interessando em mudancas.
Verbalizacoes:

“A gente paga porque a gente acha que eles sdo responsaveis tem

a mesma responsabilidade da gente as vezes ndo tem.” G1
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Nicleo de sentido: “Eles ndo tém aquela no¢do de como que funciona sabe.’

“E porque eles também quando vao, ndo vao com o mesmo olhar
que vocé. Nao vai com o olhar critico né! Ta ali pra passar tempo,

nao ta observando como ¢ que o gargom ta atendendo.” G4

“Tem que ter o principal eu acho que vai ser essa parte da equipe
mesmo de tentar levar aqui essa seriedade esse profissionalismo a

mais né!” G3

“Até por aqui, por ser uma empresa pequena, eu falo que tem que
9

ter esse profissionalismo que as vezes ele ndo tem.” G3

“Porque eu acho que os que estdo entrando, sentem com espago
pra poder fazer alguma mudanga também no sistema, né? Que ja
ta, igual falou, ja ta as vezes precisando mudar, mais ndo muda
porque ja t4 mais no dia a dia ali tudo né! Ja criou uma rotina,

entdo ja ndo ta tdo, né?” G2

1

Defini¢do: Os gestores atribuem o baixo desempenho dos subordinados a defasagem de

conhecimento e experiéncia que eles possuem para compreender as questdes essenciais do

negocio.

Verbalizacoes:

“Pela parte deles talvez ndo frequentarem restaurantes maiores
sabe, tipo assim, as vezes eu tenho a oportunidade de visitar,
entdo eu tenho minha visdo diferente porque eu vejo a forma
como eles trabalham, eu vejo como que o trem encaixa € como ¢
perfeito o engrenagem do relogio ali sabe. Entdo capaz do tipo
assim eles, um tipo assim eles ndo vai no Coco Bambu, um
restaurante muito chique porque também ¢ até na questdo da
financeira né! Entdo tipo assim vai num bar vai no outro. As
perspectivas deles sdo diferentes como que o trem funciona

assim.” G3

“Porque também igual nem a maioria deles ndo trabalhou em
casas chique, eles ndo t€ém aquela no¢ao de como que funciona

sabe?” G3
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Nicleo de sentido: “E muito mais que observar os numeros.’

“Trabalhou em casa empresa pequena, empresa familiar ndo esta
acostumado empresa que ¢ grupo alguma coisa entdo. Até alguns
quando sai as vezes fica doidinho pra voltar, porque eles saem la
fora ¢ diferente né! Porque o ser humano infelizmente as vezes ¢
desse jeito, dele achar que ele tem razao tem direito de tudo, e ele
achar o seguinte que ele ja ta bom demais no que ele ta fazendo.
mais quando ele sai daqui sai da porta pra 1a ai exige mais um

pouquinho.” G1

“Eu vejo isso, eu acho que um dos problemas, que a gente
enfrenta “na cidade” ¢ que nos, o “restaurante” se coloca como
restaurante um dos melhores da cidade, nos temos essa ha é
imagem né! O pubico nos enxerga assim. E mais pro outro lado
quem trabalha aqui, muitas vezes sabe né! Dessa consciéncia,

mais ndo sabe o que que ¢ ser o melhor assim.” G4

’

Definicio: Para os gestores, o controle vai além de acompanhar os resultados financeiros e de

produtividade dos funcionarios. Envolve, também, garantir que a perenidade da organizagao

que compreende em promover as mudangas necessarias para manter a competitividade e

atender as exigéncias externas.

Verbalizacoes:

“No dia a dia a gente né! Que acaba que o negocio em si hoje
molda sozinho né! A gente tem uma dindmica ja muitas vezes
vamos falar a figura do empresario, do gestor ¢ muito mais que
observar os numeros. E porque a maquina ta ai e ta funcionado,
geralmente ¢ sO apertar parafuso, colocar um 6leo aqui e ali e ndo

deixar parar.” G4

“A gente tem nutricionista, entdo isso ja exige deles um controle

maior assim um controle encima de uma manipulacao.” G4
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Nucleo de sentido: “A gente tem vontade de fazer mais coisas.’
Definicdo: Os gestores, em especial os empreendedores, expressaram a vontade de
proporcionar melhor qualidade de vida e beneficios para os funcionarios, mas precisam
reduzir os custos para manter a viabilidade do negocio, principalmente durante os periodos de
recessao econdmica que implica em queda de receita.
Verbalizacoes:
“Mais ¢ a gente gostaria de a gente tem vontade de fazer mais
coisas, mais nao s6 pros funcionarios mais também, as vezes
beneficios, a gente poderia dar qualidade de vida, tudo isso né! Ta
muito travado, principalmente agora nessa, nessa nossa

realidade.” G4

Nucleo de sentido: “Teria que ter uma seriedade a mais.”

Defini¢ao: Os gestores reconhecem que existem problemas nos setores da organizacdo e se

queixam de que os subordinados ndo possuem profissionalismo e ndo se preocupam em

soluciona-los. Os gestores esperam que os subordinados apontem os problemas e proponham

solugdes para os mesmos, que fossem mais proativos, que buscassem melhorar o desempenho

e que trabalhem com mais entusiasmo.

Verbalizacoes:
“Eu vejo muito defeito no meu setor, eu vejo defeito no saldo, na
copa e na cozinha sabe? Ndo em questdo talvez assim de brigar,
mais questdo de seriedade de todos sabe! Mais seriedade mesmo
porque eu nao sei se a maioria daqui vem pra trabalhar ou se vem
pra esperar pra dar o horario sabe! Porque assim eu nao vejo
preocupacao dos outros funcionarios, a ndo ser so das liderangas,
nao vejo preocupagao com nada. Tipo assim, eles nao preocupa se

o restaurante... ta atendendo?” G3

“Fala, ta satisfeito, ndo preocupa se o cliente sabe esta satisfeito
sabe! Entdo eu acho tipo assim, teria que ter uma seriedade a
mais, falar a onde pode melhorar. Tipo assim fala, sugerir, né?”

G4
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Nucleo de sentido: “Entdo ¢ essa a profissao dele.’

“Sabe ser mais assim. O garcom, ndo precisava o “G1” chegar,
fica toda noite assim ele chega e fala olha a rodinha 6 vamos

esparramar sabe, isso ai eles deveriam saber disso.” G3

“Eu acho que tipo assim, eles acomodou nesse do jeito que ta, que
tipo assim, como ta indo ta indo né! Pra eles td bom né! Mais eu
acho que pra buscar essa perfeicdo mesmo pra busca a perfei¢ao

fala exceléncia.” G3

“A gente teve uma consultoria de RH que comec¢ou um trabalho
bacana, pra mim foi uns dos melhores trabalhos que eles
desenvolveram, sabe? Eles passaram um filme, fazia dindmica
sabe, isso ai gera uma motivacdo bacana. Eles mostraram um
filme de um sushiman famoso, entdo tipo assim, depois que
termina isso ali, os sushiman tad tudo comentando, reflete né? E
também, tipo assim, gera mais entusiasmo, eu acho que talvez
assim, também poderia ser uma coisa a trabalhar mais. Tentar
buscar mais o profissionalismo. Buscar e querer que o funcionario

busque também, né?” G3

“Entdo eu acho que falta mais essa seriedade eu ndo sei se isso
veria a base de treinamento, da equipe alguma coisa assim sabe
pra poder tentar mostrar pra eles porque também assim eu acho

que talvez eles ndo pelo o fato de ndo conhecer também né!” G3

“Mais do outro lado a gente tem porem gracas a deus a gente deve
ter esses vicios de pessoas, as vezes tem alguns que bebe as
pessoas que sai pra farra. Gracas a Deus tem responsabilidades de

nao chegar bébado, as vezes se bebe ¢ pra la.” G1

’

Definicao: Os gestores possuem a expectativa de que os subordinados estejam convictos da

profissdo que possuem, mas reconhecem que muitos s estdo na profissao pelo saldrio mais

atrativo e com isso, nao estdo preocupados em se qualificarem e melhorar o seu desempenho

profissional. Tal fato revela a falta de identidade dos subordinado com a profissao.

Verbalizacoes:
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“Vocé vé assim que o cara ¢ garcom e aquilo que ele faz tem
orgulho daquilo, né! Que ¢ bom naquilo! E quando o cara gosta

do que faz, ele ¢ bom naquilo.” G3

“Entao assim, hoje a gente v€ que a questdao mais dificil mesmo ¢
dos funcionarios, ele querer ter a profissao, né? Estou falando se o

cara tiver vocacao, ele quer ser.” G2

“Entdo ¢ igual o “G1” falou, se eu pegar um garcom em Sao
Paulo, no melhor restaurante, ele € convicto daquilo ele faz o que
ele gosta, ele vai ser sempre gargom, entdo € essa a profissao dele.
E ¢ uma das coisas que muitas vezes aqui nao acontece, né? A
pessoa € um star, mais vai achar que vai pagar um curso, pra uma

etapa na vida dele, e isso a gente sabe que atrapalha tudo.” G4

“Foi formando né! Vocé busca tem os pilares ali, e aqueles que
vao se identificando, vao ficando, e aqueles que chegam ja sabe
que tem de ser daquele jeito, e que funciona daquele jeito, e isso

vai fazendo como que, esse respeito, né?” G4

“Hoje por exemplo a pessoa formou acha que ¢ s6 ela formar e

abracar a profissao ai.” G1

“Muitos que assim, alguns saldrios hoje de um gargom
conseguem em um restaurante ele ¢ atrativo pra pessoas que nao

tem uma formagao.” G4

“Muitas vezes ele ¢ atrativo, aqui a gente oferece ainda vantagem
de s6 abrir a noite, dai ele tem o dia livre pra poder estudar fazer
outras atividades. Entdo né! Chegam pra gente, eu vou ficar ali
trés ou quatro anos, pra pode me sustentar, pagar meu curso aqui,
vai pra depois pro mercado formado e ai vé que ndo consegue, pra
receber La ha mil e duzentos, mil e quinhentos reais. Quando
muito né¢! Recém-formado, e ai o padrdo de vida cai, ele acaba

recuando entdo fica um gar¢om frustrado.” G4
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Nucleo de sentido: “As vezes mistura um pouco.’

’

Definicdo: Os gestores relatam se preocuparem com o excesso de liberdade aos subordinados,

que pode levar a perda de qualidade ou comprometer a autoridade dos gestores.

Verbalizacoes:

Nicleo de sentido: “O grande desafio é nao ficar ultrapassado.’

“As vezes mistura um pouco n¢! A liberdade, né!” G1

“No dia a dia funciondrio ¢ terrivel, vocé sabe, ele ¢ igual
casamento! Casamento a mulher quando quer segura o homem, se

nao quiser meu filho, ¢ desse jeito mesmo.” G4

“Nenhum deles ¢ crian¢a, eu ndo posso ficar aqui conversando eu
tenho que ficar ali porque se o cliente me chamar ele ndo vai ta

vendo se eu ficar 14 no fundo escondido sabe.” G3

“A lideranca ta dentro do saldo e também do sushi bar, ndo tem

lideranca dentro da cozinha.” G2

’

Defini¢ao: Os gestores relatam que o grande desafio para eles ¢ ndo deixar a organizacao

ficar defasada, o que resultaria em perda de mercado principalmente nos periodos de crise

econdmica. Eles reconhecem que apesar de terem obtido é€xito com a maneira atual de

trabalhar, necessitam que sejam implementadas inovagdes que tragam melhores resultados.

Os gestores se queixam dos subordinados estarem acomodados e ndo terem motivagdo para

inovar.

Verbalizacoes:

“E ai fica naquela a onde melhorar, o que a gente pode fazer? A
gente sabe, eu falo pra eles né! Ficar parado, ndo dar né! Entao
tem de procurar td bom? tem de melhorar um pouco mais. Chegou
naquele nivel, algo a mais né! Sempre tem algo a corrigir né!

Entdo.” G4

“A gente também encontrou uma maneira de trabalhar. A gente
criou isso n¢! Ao longo do tempo, e deu certo. Entdo a gente fica

muito receoso também, de tomar outro caminho ¢ por ai.” G4

“As vezes me incomoda de cobrar nas reunides, € essa justamente

por a gente ter uma equipe muito tempo na casa, as vezes ta na
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zona de conforto né! Entdo, esse eu acho que ¢ o grande desafio
do restaurante, da agora em diante. E si renovar, e nio deixar
ficamos ha dez anos e nao deixar que essa marca fique
ultrapassada né! Entdo como que faze isso? E que vai ser o nosso
desafio. Comeca n¢, com as pessoas, daqui essa motivagao, e sair
do armario que aqui ¢ tradicional mais inovadora, né? Entdo ¢
i1sso que eu acho que ¢, o grande desafio ¢ ndo ficar ultrapassado.
E o grande desafio do restaurante. Se Deus quiser nos proximos

dez anos.” G4

“Poucos tiveram uma coisa revolucionaria assim. Falar ndo,
esperai ai... Pois o tablete n¢! O atendimento foi realmente bom
né¢! Langou um ponto dele. Maos no final né! Na qualidade do
sushi bar, de algumas outras coisas, ndo teve uma resposta assim,
realmente precisava. Mais a gente né! Igual eu falei nessas
dificuldades de crises né!, essas questdes, tecnologia também. Ja
evoluiu muito, desde quando a gente abril a forma de fazer
divulgagdo, de fazer compras, hoje ¢ bem ¢ bem diferente de
quando a gente abril né! E eu acho que nos proximos anos ai vai

ser, muita coisa vai ser diferente também.” G2

“A gente ndo teve grandes mudangas assim né! Mais também os
concorrentes também nao tiveram. Eu acho que ¢ eles mantiveram
a gente numa situagdo mais favoravel né! Entdo hoje a gente
discute algumas mudangas, o “G3” discutindo mais a questdo dos

pratos a la carte do que festival.” G2

“A gente continua igual eu falei, se vocé for ver a gente continua

da mesma forma assim, igual a gente tem.” G2

Nucleo de sentido: “Nos ndao nascemos grandes.”
Definicao: Segundo os gestores, em especial os empreendedores, eles iniciaram o negocio
acreditando que seriam capazes de alcancarem o sucesso, contudo a capacidade de gerir foi

sendo adquirida juntamente com o desenvolvimento da organizacdo. Eles reconhecem que
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aprendem com os problemas enfrentados por eles e que a responsabilidade acaba refletindo

sobre eles.

Verbalizacoes:

“E eu acho que ¢ assim, primeiro eu acredito, a gente foi

crescendo aos poucos, nos ndo nascemos grandes.” G4

“Eu acho que em questao da lideranca ai, como o “G1” esta desde
do comeco , praticamente desde do comego vocé aprendeu aqui,
né? Eu acho que ndo tem muita alteragdo né! Eu acho que se
tivesse alteracdo na lideranca, a gente teria um problema maior

n¢! Mais como ja tem pessoas experientes de casa ai.” G2

“Liderar uma equipe eu acho que aqui as pessoas tém consciéncia

do que elas realmente sdo né!” G4

“Essa lideranga ai, eu acho que ¢ muito encima de cada setor tem
as suas responsabilidades né! E ai ¢ muitas vezes no nosso caso
aqui no restaurante ¢ assumir ¢ muitas vezes a pressdo vem dos
clientes. E do cliente igual, o “G1” tem que se expor muitas
vezes, ouvir algumas coisas tentar resolver esses problemas, o
“G3” também muitas vezes entdo € assim toda responsabilidades
acaba que fica encima do lider né! dos chefes do setor.
Responsabilidade que eu falo ¢ de pegar um aquele problema e
tentar soluciona-la, distribuir isso pra resolver da melhor maneira

possivel.” G4
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7.2.4 Analise da confianca dos gestores

Quadro 34: Categorias da confianca dos gestores

Confianga | Categorias apresentadas Verbalizagoes

dos — p ;
Confiar nos funcionarios. Ter pessoas honestas junto

gestores

com vocé é sempre bom.” G1

Nao cumprir ordens. “Vai la e o trem ta do mesmo
jeito.” G3
Faltar servigo e chegar atrasado “Funciondario  que  matava

servico demais.” G3

Uso do celular “Toda hora no celular.” G2

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

1

Nicleo de sentido: “Ter pessoas honestas junto com vocé é sempre bom.’
Definicio: Os gestores relatam ndo poder confiar inteiramente nos funcionarios e que, apesar
da desconfianga, precisam lidar com a situagao.
Verbalizacoes:
“Tem pessoas trabalhando com vocé, tém pessoas honestas,
pessoas desonestas tém pessoas vagabunda por ai. Eu fico

pensando ndo t4 bom mais vou tentar.” G1

“Releva certas coisas, entdo vocé vai aguentando vai segurando a
barra né! Nao ¢ facil ndo né! Vocé sabe vocé trabalha ao lado e

ter pessoas honestas junto com vocé ¢ sempre bom enfim.” G1

“As vezes o cliente vem conversar comigo, fala 6 vocé tem de ter
cuidado com os funcionarios. Funcionario acha que a gente ¢
bobo. Acha que tem de pedir, mandar depois vigiar pra ver o que
ele ta fazendo. Porque eles acham que a gente € bobo! Acha que a

gente ¢ bobo, (risos) acha mesmo.” G1
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Nucleo de sentido: “Se eu pedir pra fazer um trem, entdo faz.”

Definicio: Os gestores relatam uma certa resisténcia dos subordinados de acatarem as ordem

dadas por eles, o que leva a perda de confianga.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido: “Funcionario que matava servi¢o demais.’

“Rapaz ai me mata sabe. Rapaz se eu pedir pra fazer um trem,
entdo faz! Porque se eu pedir tem que fazer. Se caso a pessoa
achar que tem uma opinido diferente, chega em mim depois de
boa e fala, eu acho que ¢ assim , assim e tal, mais geralmente

voce estressa.” G3

“E desse jeito mesmo! Se vocé pedir pra um funcionario fazer um
trem ali e depois vocé perguntar se ele fez, ele fala nao, eu ja
ajeite 14, ta beleza e vocé vai 14 e o trem ta do mesmo jeito, ele s6

passou um paninho por cima. G3

“E uma situac¢io esporadica, assim se a pessoa tivesse bom senso
e consciéncia, por exemplo, vem ao banheiro, vem aqui olha o
celular dele e volta. Ai ndo o cara vem pega senta e fica (entra
alguém na sala e fala desculpa te incomodar ai eu vim s6 pegar

um leite).” G4

“Questionar, assim vocé fala pra pessoa, vocé fez isso 14 ndo e o
fulano diz ndo sei o que, mais ndo precisa ndo, mais td bom

daquele jeito, sabe?” G3

“Dai ele fala ndo, da vocé uma desculpa ai. Entdo assim prefere
ter a minha confian¢a eu acho que ¢ em uma conversa do que
tomar raiva através da adverténcia. Eu acho que ¢ muito por ai,
sabe? Eu falei uma vez, eu também nao estou aqui pra ficar
passando a mao na cabeca de ninguém. Quer trabalhar aqui ¢ uma
op¢ao sua € nao uma op¢ao da empresa né¢! As portas estdo

abertas.” G4

’

Definicao: Os gestores relatam que enfrentam problemas em relagdo a atrasos e faltas dos

subordinados, além de ocorrerem situagdes de embriagues. Tal situacdo compromete o
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desempenho do trabalho. Contudo eles tém observado que atualmente a equipe estd mais

comprometida e que esses problemas passaram a ocorrer em uma frequéncia menor.

Verbalizacoes:

Nucleo de sentido: “Toda hora no celular.’

“Hoje temos poucos problemas comparando como antigamente,
antigamente tinha muitos problemas com o funcionario,
funcionario que matava servigo demais, funcionario que chegava
atrasado, chegava embriagado, ia embora mais cedo, respondia,
sabe e falava coisas muito pior. Acho que ¢ até pela equipe ja ta

velha, sabe?” G3

“A nossa equipe ¢ bem comprometida quando assume a
responsabilidades, né? De ter de chegar trés horas ou quatro
horas, as vezes pode chegar quinze minutos atrasados, acontece!

Mais de deixar de vir, ou alguma coisa assim né!” G4

’

Defini¢do: O uso descomedido do celular durante o horario de trabalho por parte dos

subordinados ¢ um problema enfrentado pelos gestores que ¢ dificil de controlar.

Verbalizacoes:

“O cara ta trabalhando vai quere acompanhar o negocio do filho

dele, toda hora no celular.” G2

“O mais dificil que esta acontecendo, ja tocar no assunto pela

terceira vez, eu acho que ¢ o celular.” G1
“O mundo hoje t& no celular.” G2

“Eu acho que, por exemplo, eu tenho celular s6 que eu nao fico
"5

com celular na mao. G3 E porque vocé ta em outra geragdo né

Gl

“Vai pegar um celular que hoje € o nosso grande inimigo que nos
temos. Tanto do lado do funcionario tanto do lado do cliente
também porque as redes sociais, voc€ chega ao cliente ndo tem
hora para vocé. Vocé fala boa noite ai o cliente ta no celular, vocé
tem o tempo curto porque a gente trabalha aqui muito rapido né!

Entdo é um inimigo nosso o celular ndo ¢ facil.” G1
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7.2.5 Discussdo da analise com os gestores

Para Brant e Minay-Gomez (2004), a gestao do trabalho no periodo pds-industrial,
estabeleceu o exercicio do poder ndo s6 como forma de controlar os gestos e os corpos dos
trabalhadores, mas também o pensamento, coibindo as manifestacdes do sofrimento no
ambiente de trabalho. Enquanto os mecanismos de gestdo disciplinar do corpo, exigem uma
acirrada vigilancia de olhares por parte a gestao, cerceando a liberdade dos trabalhadores, a
abordagem da psicodinamica revela que sem a liberdade ndao ¢ possivel que ocorra a
mobilizacdo subjetiva do trabalhador e consequentemente que as mudangas necessarias a
organizagdo do trabalho acontegam.

Segundo Dejours (2010), se faz necessaria a formacdo de novas competéncias
coletivas que reunam simultaneamente o objetivo de prevencdo dos efeitos deletérios das
contradi¢des da organizacgao do trabalho sobre a satide mental dos trabalhadores, bem como a
renovagdo dos principios da cooperagdo, ndo apenas horizontal, mas também vertical,
reconhecendo a capacidade do coletivo de assumir, com seus proprios méritos, sem o
concurso de um clinico, a sequéncia do processo de transformacdo da organizagdo do
trabalho.

Nesta pesquisa foram identificadas algumas dificuldades enfrentadas pelos gestores,
conforme quadro a seguir. Para melhor compreensdo elas foram agrupadas em quatro
categorias que remetem a questdes relacionadas a profissdo, a atividade, a equipe e a gestao.

O quadro a seguir apresenta as dificuldades vivenciadas pelos gestores.
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Quadro 35: Dificuldades vivenciadas pelos gestores

Categoria

Dificuldades enfrentadas pelos gestores

Relagao com a Profissao

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

descomprometimento;

falta de profissionalismo;

falta de seriedade;

falta de olhar critico;

falta de capacitagao;

falta de identidade com a profissao;

incapacidade de compreender a visao do gestor.

Relacao com a atividade

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

desobediéncia;

resisténcia em acatar ordens;
acomodacao;

resisténcia a mudanga;

falta de interesse em fazer melhor;
baixo desempenho;

necessidade de cobranga;
necessidade de punicdo pelo erro;

necessidade de ficar corrigindo.

Relagdo com a equipe

26.
27.

desconfianga;

conflitos entre a equipe.

Relagdo com a gestdo

28.
29.
30.
31.
32.

falta de reconhecimento;

falta de liberdade;

falta de feedback;

dificuldades em lidar com os subordinados;

inseguranca.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A relacdo que os subordinados t€ém com a profissao, conforme apresentado pelos
gestores, ndo se apresenta de forma satisfatoria, o que tem levado os subordinados a nao terem
o comprometimento esperado no trabalho. Tal situacdo remete falta de conformidade do
trabalho realizado com as regras da arte e as regras do oficio e esta relacionada a falta de

sentido e da livre escolha do trabalho que leva a perda da identidade do trabalhador com a

profissao.
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Apds a perda da identidade do oficio e do sentimento de pertencimento ao coletivo
de trabalho, os profissionais, desprezados, mortificados, fragilizados, ndo tém mais a
gana ou a energia para a resisténcia, pelo menos de forma aberta e explicita.
Refugiam-se no siléncio com medo de ndo mais controlarem a sua propria palavra,
medo que a palavra ndo enlouquega ela também. (DEJOURS, 2010, p. 78).

Segundo Carvalho e Vieira (2007), os métodos de recrutamento, selecdo e formacao dos
trabalhadores se aperfeicoaram e constituem filtros de grande eficicia para as empresas no
controle, a priori, do comportamento ¢ da "identidade cultural" entre a empresa € o novo
trabalhador. Contudo, para a psicodinamica do trabalho, esses métodos sao insuficientes dada

a complexidade do processo de construg¢do da identidade do trabalhador no meio social.

Vocé vé assim que o cara ¢ garcom e aquilo que ele faz tem
orgulho daquilo, né! Que ¢ bom naquilo! E quando o cara gosta

do que faz, ele ¢ bom naquilo. G3

Entdo assim, hoje a gente vé que a questdo mais dificil mesmo ¢
dos funcionérios, ele querer ter a profissdo, né? Estou falando se o

cara tiver vocagao, ele quer ser. G2

Entdo ¢ igual o “G1” falou, se eu pegar um gar¢om em Sao Paulo,
no melhor restaurante, ele ¢ convicto daquilo ele faz o que ele
gosta, ele vai ser sempre gargom, entdo ¢ essa a profissdo dele. E

¢ uma das coisas que muitas vezes aqui ndo acontece, né¢? G4

Para Dejours (2001) a constru¢do da identidade do trabalhador perpassa pelo processo
de valorizagdo do esfor¢o e do sofrimento investido para a realizagdao do trabalho, traduzida
afetivamente por vivéncia de prazer e de realizacao de si mesmo, o que so6 ¢ possivel se a
organizagdo do trabalho possibilitar a mobilizagdo subjetiva do trabalhador e,
consequentemente, a descarga adequada de suas pulsdes. O reconhecimento desempenha,
entdo, um papel fundamental na formagdo da identidade profissional, proporcionando um
trabalho carregado de sentido e favorecendo a construgdo e reconstru¢ao da identidade do
trabalhador.

Quanto a relacdo dos trabalhadores com a atividade, os gestores relataram que os
trabalhadores agem com desobediéncia as normas e comandos dados a eles. Tal situagdo pode

ser explicada, segundo a psicodindmica do trabalho, pela falta de conhecimento por parte dos
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gestores em relacdo ao real do trabalho e da impossibilidade de prever todas as situagdes de
trabalho. A situacdo ¢ agravada pelos mecanismos de controle estabelecidos que impedem os
trabalhadores de se mobilizarem fazendo uso de sua inteligéncia pratica diante do real do
trabalho.

A solugdo apresentada pela psicodinamica € a criacao de espago de discussao coletivos
que possibilitam elucidar as situacdes de trabalho e deliberar sobre novas regras de oficio,
tomando como base o coletivo de trabalho. Segundo Dejours (1999), para que o espago de
discussao perdure, € preciso nao somente que as pessoas possam falar, mas,
fundamentalmente, que sejam escutadas, sendo uma dimensao da convivéncia que envolve o
risco de revelar um segredo oculto individual ou entre os trabalhadores, o que requer o
fortalecimento das relacdes de confianga em detrimento das praticas de puni¢do. Os trechos
das falas dos gestores a seguir, expressam a dificuldade em estabelecer um didlogo com os

subordinados e de compreender as suas dificuldades.

Rapaz, ai me mata sabe? Rapaz se eu pedir pra fazer um trem,
entdo faz! Porque se eu pedir tem que fazer. Se caso a pessoa
achar que tem uma opinido diferente, chega em mim depois de
boa e fala, eu acho que ¢ assim e tal, mais geralmente vocé

estressa. G3

Nenhum deles € crianga, eu ndo posso ficar aqui conversando eu
tenho que ficar ali porque se o cliente me chamar ele ndo vai ta

vendo se eu ficar 14 no fundo escondido sabe. G3

Eu acho que ¢ muito por ai, sabe? Eu falei uma vez, eu também
ndo estou aqui pra ficar passando a mao na cabeca de ninguém.
Quer trabalhar aqui ¢ uma opg¢ao sua € nao uma opc¢ao da empresa

né! As portas estdo abertas. G4

A relagdo com a equipe também fica comprometida com a falta de um espago de
discussdao coletiva. Para Ricceur (1990) a confianca ndo se fundamenta nas competéncias
psicoldgicas, mas nas competéncias éticas. Estd fundamentalmente ligada a efetividade de

uma congruéncia no tempo, entre uma palavra dada e o comportamento que a segue.
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As vezes o cliente vem conversar comigo, fala 6 vocé tem de ter
cuidado com os funciondrios. Funcionario acha que a gente ¢
bobo. Acha que tem de pedir, mandar depois vigiar pra ver o que
ele ta fazendo. Porque eles acham que a gente € bobo! Acha que a

gente ¢ bobo, (risos) acha mesmo. G1

A pesquisa possibilitou identificar algumas dificuldades em relacao a gestdo como:
dificuldades em lidar com os subordinados, de dar liberdade para que possam agir, de
reconhecer a contribuicdo dada a organizagdo, de saber dar feedback e de estabelecer lagos de
confianga. Isso mostra a dificuldade que os gestores possuem em estabelecerem um modelo
de gestdo que favoreca a mobilizacdo coletiva e proporcione condi¢gdes favordveis para a

mudanga.

7.3 Apresentacio da analise comparativa das sessoes com os subordinados e gestores

A pesquisa possibilitou compreender a organizacgao e as relacdes de trabalho dos dois
grupos de trabalhadores, subordinados e gestores, bem como realizar uma analise comparativa
entre os resultados das andlises entre eles e tragcar uma discussdo sobre as contraposi¢des entre
as falas dos dois grupos de trabalhadores, apontando para fatores convergentes e divergentes,
bem como incongruéncias que podem implicar na adogdo de um modelo de gestdo baseado na
psicodindmica do trabalho. A comparagdo entre os resultados das analises dos gestores com a
dos subordinados realizada constitui em uma particularidade metodolégica deste estudo,

sendo pertinente para alcancar o objetivo proposto.

A seguir sdo apresentadas as analises comparativas entre as categorias € 0s Sseus

respectivos nucleos de sentido expressos pelos subordinados e gestores.

7.3.1 Comparativo entre o contetido das tarefas
Para os subordinados, uma das fontes de sofrimento no trabalho ¢ lidar com situagdes

imprevistas em sua rotina de trabalho e com comportamentos inesperados dos clientes, o que

leva a uma complexidade maior do dia-a-dia do trabalho. Assim, eles necessitam estar mais
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alertas e preparados para lidar com essas situagdes para que os problemas nao reflitam no

cliente.

Quadro 36: Comparativo entre o conteudo das tarefas

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

12

Contetido  das | “Cada dia tem uma coisa diferente “Tém surpresas no dia a dia ai,

’

tarefas situacoes adversas.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Com os gestores essa situacdo também ocorre, o que requer deles uma capacidade de
tomar decisdes rapidas e assertivas para que os problemas sejam resolvidos. Lidar com
adversidades ¢ uma tarefa que cabe a subordinados e gestores e que requer deles uma maior

flexibilidade e autonomia para agirem com rapidez.
7.3.2 Comparativo entre normas e controles

Os subordinados se sentem cobrados diariamente e de maneira intensa pelos gestores e
se queixam das punic¢des pelos erros individuais serem aplicadas ao grupo. Para os gestores,
os subordinados deveriam ter mais responsabilidade, assim como eles proprios acreditam que

tém, e que tivessem maior presteza para cumprir as ordens que lhes sdo passadas.

Quadro 37: Comparativo entre normas e controles

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)
Normas e | “Eu acho que a cobranca é diaria.” “A gente acha que eles sdo
controles responsaveis, que tém a mesma

responsabilidade da gente, mas

as vezes ndo tem.”’

“Acaba que o patrdo pune o grupo | “Vai la e o trem ta do mesmo

’

por aquele erro individual.” Jjeito.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

O impasse entre a cobranga por parte dos gestores € o maior zelo na execugdo das

tarefas por parte dos subordinados, gera uma situagao de conflito entre os dois grupos e pode
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estar relaciona a niveis diferentes de engajamento ou a falhas no processo de comunicagdo

entre subordinados e gestores.
7.3.3 Comparativo entre rela¢des socio-profissionais

Para os subordinados a convivéncia entre os colegas ¢ agradavel sendo, em alguns
casos, extensiva para fora da organizacdo, o que remete a um clima organizacional estavel e
favorecedor de um trabalho saudavel. Situacdo semelhante foi observada no didlogo dos

gestores, que relataram que sdo poucas as intrigas observadas por eles.

Quadro 38: Comparativo entre relagdes socio-profissionais

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)
Relagdes socio- | “A convivéncia é legal.” “A gente tem um ambiente no
profissionais todo, bem harmonico.”
“Nunca tive problema com ninguém.” | “E reflexo da equipe que jd tem
muito tempo na casa.”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A justificativa para uma relagdo socio-profissional saudavel na organizagdo estudada
se deve, segundo os trabalhadores, a uma cultura organizacional consolidada e a centralidade
do trabalho assumida pelos subordinados, o que faz com que os subordinados trabalhem com

maior tranquilidade.
7.3.4 Comparativo entre comunica¢ao

Os subordinados se queixam que, em alguns momentos, os gestores demonstram estar
irritados. Outra queixa dos subordinados ¢ de que os gestores passam por eles € nao os

cumprimentam. Tais situacdes levam a um distanciamento entre os dois grupos e resulta em

problemas de comunicagao.
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Quadro 39: Comparativo entre comunicagao

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

’ ’

Comunicagao “As vezes o patrdo td irritado.’ “A gente tem muita conversa.’

“A gestdo passa aqui e ndo fala com | “A comunicagdo é tranquila por

>

ninguem”. ser uma empresa pequena.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Os gestores alegam que, antes de punir um subordinado, buscam conversar
intensamente com os subordinados e expressam que a comunicagdo na organizagao ocorre de
forma tranquila devido ser uma empresa pequena. Ao contrapor os dialogos dos dois grupos
fica evidente uma incongruéncia que remete a uma falta de percepgao por parte dos gestores
da realidade vivenciada pelos subordinados no cotidiano do trabalho, o que requer um maior

dialogo entre ambos os grupos para que se alcance um melhor entendimento entre eles.

7.3.5 Comparativo entre modos de gestio

Para os subordinados, a cultura organizacional levou a uma divisdo do trabalho e ao
estabelecimento de uma rotina de trabalho que vem passando dos funcionérios mais antigos
para os recém contratados. Apesar de a organizacdo ter obtido éxito, os subordinados
expressam que a organizagdo foi se estruturando ao longo do tempo mas que falta
conhecimento para que se tenha uma administragdo melhor. As falhas na gestdo, apontadas
pelos subordinados, incluem a dificuldade que eles tém de acesso aos gestores, a forma de
puni¢ao aplicada quando ocorre um erro e a necessidade de maior profissionalismo por parte

deles proprios para melhor desempenho do trabalho.
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Quadro 40: Comparativo entre modos de gestdo

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

’

Modos de | “Ja tem certo modo de trabalho.’ “E bom que jd tenha uma

gestao cultura.”

“E que aqui ninguém entende muito | “Eles ndo tém aquela nogdo de

’ ’

de administra¢do.’ como que funciona sabe.’

“Nos ndo nascemos grandes.”

“Cada um tem sua responsabilidade.” | “Isso facilita e muito pra que
tenhamos menos problema com a

equipe.”

“Vocé ndo tem acesso ao seu chefe.” “Eu sempre estou aqui quase

todas as noites.”

“E um aprendizado!” “Cabe a nos qualificar”.

“Um erra todos pagam né! Isso ai que | “As vezes a gente tem de puxar

’ 1

é o mau.’ um pouquinho mais.’

)

“E coisa que ndo precisa.’

“A gente tem de ser mais, mais | “Ndo sou de ficar chamando

1

profissional possivel.” atengdo.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Para os gestores o estabelecimento de uma cultura organizacional foi possivel com o
aprendizado adquirido com os erros e acertos cometidos ao longo dos dez anos da
organizac¢do, resultando em uma adaptacdo da forma de trabalhar e a melhorias do modelo de
gestdo. Por outro lado eles apontam que a cultura organizacional estabelecida tem levado a
um certo comodismo, tanto dos subordinados quanto dos gestores, que impede a organizagao
de inovar e continuar crescendo. Os gestores apontam como dificuldade para resolver esse
impasse, o comodismo ¢ a falta de profissionalismos dos subordinados que leva a uma falta de
engajamento para buscar aperfeicoamento e novas praticas para a organizacao. Os gestores
reconhecem que o didlogo com a equipe ¢ fundamental para que sejam encontradas solugdes
para os problemas existentes e, apesar de estarem constantemente presentes na organizagao, o
didlogo ndo ocorre como deveria, restando a eles qualificar a equipe na medida do possivel e

cobrar melhores resultados.
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O dilema enfrentado pelos gestores leva a uma expectativa frustrada de promover
inovacdes na organizagdo. A falta de um espaco de discussdo coletiva, conforme proposto
pela psicodinamica do trabalho, compromete os aspectos politicos da vida organizacional
dificultando o engajamento dos trabalhadores e impedindo que sejam elaboradas novas

estratégias.

7.3.6 Comparativo entre condicoes de trabalho

As condicoes de trabalho para os subordinados apresentam relevantes defasagens em

relagdo a espago, seguranca e equipamentos de trabalho, ocasionando situagdes de estresse e

acidentes de trabalho.

Quadro 41: Comparativo entre condi¢des de trabalho

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)
Condicdes de | “Nossos espagos sdo pequenos.” “A estrutura em si é muito boa.”
trabalho “Acidente de trabalho todo dia.”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Na visdo dos gestores as condi¢des de trabalho sdo avaliadas boas e ndo requer muitas
melhorias, o que evidéncia uma divergéncia de entendimento por parte dos gestores em
relacdo aos subordinados os quais executam as tarefas. A divergéncia identificada remete a
desigualdade entre gestores e subordinados, o que mostra a existéncia de um distanciamento
entre o trabalho prescrito e o trabalho real, ou seja, a falta de condi¢des, para que se possa
realizar adequadamente o trabalho, leva os trabalhadores a situagdes imprevisiveis que podem
comprometer o alcance do objetivo do trabalho e ocasionar danos a saude fisica e psiquica do

trabalhador.

7.3.7 Comparativo entre significado do trabalho

Os subordinado sentem orgulhosos de trabalharem em um dos melhores restaurantes

da cidade, o que remete ao reforco da identidade pessoal com a imagem da organizacao. Os

mesmos reconhecem que trabalhar ¢ mais que uma necessidade e que se deve fazer o que
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gosta. Para os gestores nem todos os subordinados escolheram a profissdo o que leva a uma
falta de interesse em buscar o aprimoramento e se engajarem mais no trabalho.

Quadro 42: Comparativo entre significado do trabalho

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

Significado do | “Fu trabalho na melhor casa da | “O grande desafio ¢ ndo ficar

’

trabalho cidade.” ultrapassado.’

“Tem que fazer o que gosta, é alem da | “Entdo é essa a profissdo dele.”

«

necessidade, eu gosto. "

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Apesar da imagem da organizagdo servir de reforco para a identidade dos
trabalhadores, fica evidente, tanto na fala dos gestores quanto dos subordinados, a necessidade
dos subordinados repensarem as suas identidades relacionadas a profissdo, o que pode

influenciar no nivel de engajamento no trabalho.
7.3.8 Comparativo entre liberdade e autonomia

Os subordinados sdo instigados a serem responsaveis € cumprirem com as regras,
ficando menos dependentes dos gestores, contudo eles relatam que existe um limite que os
restringem. Para os gestores as regras nem sempre estdo expressas e sdo definidas e adaptadas

com o tempo.

Quadro 43: Comparativo entre liberdade e autonomia

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

Liberdade e | “O funcionamento flui normalmente.” | “As regras na verdade é uma

autonomia adaptag¢do de acordo com o
movimento”.

’ ’

“Nao passa do limite ndo.’ “Toda hora no celular.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

As falas se contrapdes, estando de um lado o trabalhador com suas necessidades e

capacidades e do outro a organizagdo que tende a um automatismo e a adaptagdo do
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trabalhador. A solugdo para essa contraposi¢ao requer, portanto, uma melhor adaptagdo, nao
apenas do trabalhador a organizacdo do trabalho, mas da propria organizacdo do trabalho a

partir da inteligéncia pratica dos trabalhadores, tendo a coparticipacao da chefia.

7.3.9 Comparativo entre espaco de discussao

Segundo os subordinados as reunides sdo realizadas somente quando ocorre algum
problema mais sério. Os gestores concordam que deixam de realizar as reunides devido as
prioridades da organizacdo e, embora julguem que sdo de fundamental importancia, relatam
que existe pouco interesse e participacao dos subordinados nas reunides. Para os gestores,
falta aos subordinados o experiéncia e comprometimento para que possam contribuir com o
desenvolvimento da organizacdo. Por outro lado, os subordinados expressaram que a
experiéncia que tiveram com o espago de discussdo criado a partir desta pesquisa possibilitou
conhecer mais as dificuldades vivenciadas pelos seus pares e sugeriram que a pesquisa fosse

apresentada aos gestores.

Quadro 44: Comparativo entre espaco de discussao

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)

’

Espaco de | “Aqui é s6 quando a coisa pega.’ “As vezes a gente deixa de fazer
discussdo algumas reunioes, alguns

encontro para dar prioridade

’

mesmo pro cliente.’

“As vezes tinha baixa
participa¢do de alguns
funcionarios”.

“A pesquisa foi boa, deu para| “Euacho fundamental. *

conhecer mais o pessoal. Talvez a | “Eles ndo tém aquela nogdo de

’ ’

gente ndo tenha oportunidade.’ como que funciona sabe.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

As circunstancias apresentadas revela a falta da escuta do trabalhador e de um espago
aberto e democratico, o que tem levado a uma retracdo e ao silenciamento dos trabalhadores,
0 que pode ser visto pelos gestores como descomprometimento ou desmobilizagdo dos

subordinados. O espago de discussdo ¢ para a psicodindmica do trabalho um importante
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mecanismo de mobilizacdo subjetiva e transformag¢do da organiza¢do do trabalho, onde
podem ser formuladas livre e publicamente as opinides eventualmente contraditorias e criadas

novas formas de trabalho.

7.3.10 Comparativo entre confianca

Para os subordinados a confianga no trabalho ¢ fundamental para que se cumpra os
objetivos da organizagdo, contudo as situacdes incidentes das faltas e atrasos acaba
comprometendo o trabalho e sobrecarregando os demais colegas. Em alguns casos, conforme
mencionado pelos subordinados, desperta para a falta de profissionalismos levando a
desconfiangca por parte dos proprios colegas. Os gestores entendem que a legislagdo
trabalhista do pais protege muito o trabalhador, fazendo com que eles se sintam

descompromissados.

Quadro 45: Comparativo entre confianga

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)
Confianca “O cara pega e falta o servico, falta | “A legislagdo protege muito o
por faltar” empregado”.

“Ter pessoas honestas junto com

vocé é sempre bom.”

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A confianca exerce o papel de estabilizar as relacdes de trabalho por meio do
comportamento ético e do didlogo aberto e ndo punitivo, sendo colocada a prova quando
requer o comprometimento no trabalho. A perda da confianca pode estar relacionada a forma
como estdo estabelecidas as relagdes sociais, resultando na perda do investimento afetivo e
solidario do trabalhador, induzindo a uma menor mobilizagdo subjetiva ¢ ao menor

engajamento do corpo com a organizagao do trabalho.

178




7.3.11 Comparativo entre reconhecimento

Os subordinados expressam que falta o reconhecimento por parte da gestdo e

acreditam que a gestdo possua receios de que os subordinados se acomodem. Na visdo dos

gestores, existe a intencdo de fazer mais pelos subordinados, mas concordam que sentem

receio de que o subordinados se acomodem.

Quadro 46: Comparativo entre reconhecimento

Categoria

Nucleo de sentido (subordinados)

Nucleo de sentido (gestores)

Reconhecimento

“O reconhecimento ultimamente tem

’

ficado muito a desejar.’

“A gente tem vontade de fazer

1

mais coisas.’

“A gestdo tem medo de passar a mdo

)

“As vezes mistura um pouco.’

’

e a pessoa ficar bem folgada.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A falta de reconhecimento impede que o trabalhador possa constatar o sentido do
trabalho que realiza, levando a perda da satisfagdo com o contetido do trabalho e da

identidade com a profissao.
7.3.12 Comparativo entre estratégias de enfrentamento

Os subordinados utilizam como estratégias de enfrentamento a adaptacdo a rotina de
trabalho e solugdo dos problemas entre eles, ndo passando pela aprovagdo da gestdo. Os
gestores atribuem a falta de engajamento dos subordinado a falta de seriedade que eles tem

com o trabalho e evitam punir os subordinados para ndo comprometer o clima organizacional.

Quadro 47: Comparativo entre estratégias de enfrentamento

Categoria Nucleo de sentido (subordinados) Nucleo de sentido (gestores)
Estratégias de | “Cabe se adaptar para fazer as | “Teria que ter uma seriedade a
enfrentamento coisas.” mais.”

’

“A gente resolve entre a gente.’

)

“E coisa que ndo precisa.’

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

179




As estratégias de enfrentamento sao utilizadas como defesas para lidar com a pressdo e
com as contradigdes impostas pela organizacdo do trabalho diante da impossibilidade de
mudanga e da tentativa de manter o nivel de desempenho definido pela chefia. As estratégias
de enfrentamento podem levar ao progresso do individualismo e da competicdo sendo
causadores de angustia e sofrimento. A falta de um espago de discussao coletivo agrava o uso
das estratégias de enfrentamento pois impossibilita que novas regras sejam elaboradas pelo
coletivo dos trabalhadores com o aval da gestdo. O que, para os gestores, ¢ entendido como
falta de seriedade, pode estar relacionado com a utilizacdo de estratégias de enfrentamento

pelos trabalhadores diante da impossibilidade de mudanca.

7.4 Analise conclusiva dos resultados

A andlise dos resultados revela que o trabalho real ¢ caracterizado por situagdes
adversas e impossiveis de serem totalmente compreendidas pelos gestores, o que ocasiona
situacdes contraditorias que levam a falhas no processo decisorio da organizacao, dificultando
a solucdo de problemas existentes no cotidiano do trabalho. As situagdes contraditorias
expressas pela andlise comparativa das falas dos gestores e subordinados, resultam em
obstaculos para o efetivo engajamento dos trabalhadores com as questdes organizacionais,
comprometendo o desempenho organizacional.

Os gestores apontam que a cultura organizacional, estabelecida na organizagdo ao
longo de sua existéncia, tem levado a um certo comodismo, tanto dos subordinados quanto
dos gestores, o que impede a organiza¢do de inovar e continuar crescendo, eles atribuem a
esse impasse ao comodismo ¢ a falta de profissionalismos dos subordinados, o que, para eles,
leva a uma falta de engajamento para buscar aperfeigoamento e novas praticas uteis para a
organizagdo. Desse modo os gestores se apresentam como colaboradores zelosos da
organizagdo ¢ de sua gestdo, mas evidenciam a incapacidade que possuem de estabelecerem
um modelo de gestao que favoreca um maior engajamento dos subordinados, e deles proprios,
com a organizagao do trabalho, o que pode estar relacionado a falta de compreensdo que os

gestores possuem sobre o real do trabalho.

Os gestores relataram que estdo sempre juntos a equipe, acompanhando diariamente as
suas atividades, o que os ajuda a compreender as necessidades dos subordinados e lhes dao
mais seguran¢a para poderem delegar responsabilidades e autonomia. A estratégia utilizada

pelos gestores se apresenta insuficiente, pois impossibilita que a inteligéncia pratica possa ser
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colocada em agdo, além do que, a falta de espago de discussdo coletivo, impede que novas

estratégias coletivas possam ser deliberadas.

Para Dejours (2006) a discrepancia ente a experiéncia pratica da gestao em relagdao ao
trabalho real, e o discurso satisfeito ou mesmo triunfalista e confiante descrito pelos gestores,
ndo se manifesta as claras, porque, ninguém de seu proprio posto sabe avaliar a o
desempenho, as falhas e as dissimulagdes da organizagao real do trabalho e dos resultados da

organizagao.

A diferenca de opinides entre gestores e subordinados remete a uma estratégia de
distorcao comunicacional. Para Dejours (2006) o confronto de opinides apresenta numerosas
dificuldades praticas que se apresentam como outras tantas fontes de distor¢do da
comunicagdo devido a discrepancia entre a organizacdo prescrita ¢ a organizacdo real do
trabalho. Segundo ao autor as diferencas de opinides, assim como as mentiras, s6 podem ser
racionalmente administrada mediante uma composi¢ao entre pontos de vista distintos. Dejours
(1992) alerta que, quando os pontos de vista divergem muito entre os trabalhadores cria-se
uma "distor¢do comunicacional”, ndo porque somente alguns teriam razdo enquanto outros
estariam errados, mas devido a complexidade da realidade ou pela falta de informagao ou

experiéncia para uma analise empirica de uma solu¢do ideal.

A necessidade de elucidar as distor¢des comunicacionais, requer uma mudanca no
paradigma do gestor detentor do conhecimento e das informagdes organizacionais, para um
gestor capaz de assimilar diferentes pontos de vistas compartilhados pelo coletivo de trabalho
em um espago de discussdo coletiva. Somente dessa forma o gestor pode conduzir para uma

solucdo deliberada coletivamente.

O quadro a seguir apresenta o resumo das concordancias e discordancias entre as

categorias analisadas a partir das falas dos subordinados e dos gestores.
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Quadro 48: Resumo das concordancias e discordancias dos gestores e subordinados nas

categorias analisadas.

Relagdes socio-profissionais

Concordancias
Confianga

Conteudo das tarefas

Normas ¢ controles

Comunicag¢ao
Modos de gestao
Condigoes de trabalho
Significado do trabalho

Discordancias

Liberdade e autonomia

Espaco de discussao
Reconhecimento

Estratégias de enfrentamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do quadro anterior possibilitou identificar situagdes de concordancia entre
gestores e subordinados nas categorias: relacdes socioprofissionais e confianga, e de
discordancia nas categorias: conteudo das tarefas, normas e controles, comunica¢do, modos
de gestdo, condigdes de trabalho, significado do trabalho, liberdade e autonomia, espaco de
discussdo, reconhecimento e estratégias de enfrentamento. Tal constatagdo aponta para a
necessidade de uma intervencdo na organizagao do trabalho que envolva a implementacdo de
novas regras de trabalho com maior concordancia entre gestores e subordinados, advindas nao
somente das percepgdes da gestdo, mas, também, das consideracdes apresentadas pelos
trabalhadores. Neste sentido, foi elaborada uma proposi¢ao de modelo de gestdo baseada nos
principios da psicodinamica do trabalho.

Para que novas regras de oficio sejam possiveis de serem elaboradas e implementadas
na organizagdo, se faz necessario a adocao de novas praticas de gestdo que favoregam a
compreensdo dos aspectos subjetivos vivenciados pelos trabalhadores. Para tanto, conforme
capitulo a seguir, ¢ apresentada uma proposicdo de modelo de gestdo fundamentada na
abordagem da psicodinamica do trabalho, por se tratar de uma disciplina que tem obtido
significativos avangos tedrico-metodoldgicos para o aprofundamento da compreensdo da

subjetividade dos trabalhadores e da organizacao do trabalho
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CAPITULO 8
MODELO DE GESTAO: UMA PROPOSICAO BASEADA NA PSICODINAMICA DO
TRABALHO

O capitulo objetiva a proposicao de um modelo de gestao voltado para o reforco da
cooperacao, da confianca e da criatividade, através da interpretacao do dialogo aberto entre os
trabalhadores em um espago de discussao coletivo, tendo como principal proposito a criagao
de novas regras de oficio criadas a partir da inteligéncia pratica dos trabalhadores
transformadas em inteligéncia coletiva deliberada. As contribui¢cdes da psicodinamica do
trabalho, para a gestdo das organizacdes, se baseiam na andlise critica da organizacdo do
trabalho e das suas relagdes sociais, implicando em consideravel mudanga de paradigma sobre
a postura dos gestores e trabalhadores, abrindo campo para a discussao de um novo modelo de
gestdo com caracteristicas proprias. As analises feitas a partir deste estudo revelam alguns
desafios a serem superados pelas organizagdes, como condi¢cdes fundamentais para que o
modelo de gestdo aqui proposto possa ser efetivado, entre eles estdo: (i) lidar com
adversidades; (ii)) cumprir com as determinagdes; (iii) manter uma convivéncia socio-
profissional agradéavel; (iv) estabelecer o didlogo e a comunicagdo eficaz entre gestores e
subordinados; (v) solucionar problemas referentes a avaliagdo do desempenho; (vi) manter o
engajamento dos colaboradores favorecendo o fortalecimento da sua identidade profissional;
(vii) encontrar solucdes para os problemas enfrentados no cotidiano do trabalho; (viii)
promover a inovagdo; (ix) proporcionar as condi¢des adequadas de trabalho; (x) delegar
autonomia e liberdade aos subordinados; (xi) estabelecer lagos de cooperagdo e confianca e
(xi1) promover o reconhecimento.

Fundamentado nos dados da pesquisa empirica, este capitulo objetiva sistematizar as
questoes relacionadas ao funcionamento e a condugao da implementagao do modelo de gestao
baseado na psicodinamica do trabalho, ndo sendo a intensdo de apresentar um manual técnico,
mas de apresentar alguns procedimentos essenciais organizados de forma a estabelecer as

condigdes e procedimentos minimos necessarios a sua efetivacao.

8.1 Principios fundamentais norteadores do modelo de gestio

Os principios da psicodinamica do trabalho nao constituem em elementos simples e de

facil compreensdao, mas em um approach teoérico-metodolégico com fundamentos na analise
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critica da organiza¢do do trabalho, e que recorre a técnica da andlise e interpretacdo das
vivéncias do real do trabalho, segundo pressupostos descritos por Dejours (1999, 2004, 2008,
2010).

A implementacao dos principios da psicodinamica do trabalho, decorre de um processo
de emancipagdo dos trabalhadores por meio da “autoconfrontacao” das subjetividades dos
trabalhadores frente ao coletivo de trabalho, considerando as situa¢des do real do trabalho,
sendo possivel por meio da “pesquisa-a¢ao” conforme preconizado por COLT (2005) e
Dejours (1996; 1998), o que leva os sujeitos a reflexdo sobre suas atividades, a compreensao
das defesas utilizadas frente as dificuldades, as anglstias e sofrimentos, bem como a
apropriacao de estratégias bem sucedidas de enfrentamento do real do trabalho, o que resulta
ndo somente na apropriagao do saber-fazer pelo coletivo de trabalhadores, mas, também, na
identificacdo das contradi¢des e do sofrimento vivenciados no cotidiano do trabalho, com

consideraveis consequéncias a saude dos trabalhadores.

8.2 Etapas de implantacio do modelo de gestio

Para que o modelo de gestdo possa ser implementado, é necessario que se introduza na
cultura da organizagdo os principios da psicodindmica do trabalho, devendo perfazer um

conjunto de etapas relacionadas a seguir:

I. Pré-implantagdo: realizada por consultoria externa, através de profissional com
experiéncia em clinica do trabalho, cujo papel ¢ o de analisar a organizagdo por meio da
aplicagdo de pesquisa orientada pelos principios tedrico-metodoldgicos da psicodindmica do
trabalho.

II. Implantacdo: realizada em conjunto pela consultoria externa com os gestores e
subordinados, objetivando a realizagcdo de ajustes nas condutas dos sujeitos de modo a torna-
los aptos para constituirem os espacgos de discussdo coletivos e implementar as novas regras
de oficio advindas das deliberagdes coletivas.

ITI. Acompanhamento: realizado pela consultoria externa, cujo objetivo ¢ o de analisar
o desenvolvimento da organizagcdo e averiguar se o modelo de gestdo foi incorporado a

cultura da organizacao.

A etapa de pré-implantacdo se faz necessaria para diagnosticar a organizacido e

promover a mobilizagdo dos trabalhadores e gestores por meio da pesquisa-agdo, segundo
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metodologia da psicodindmica do trabalho, convocando os trabalhadores a refletirem sobre as
suas vivencias de trabalho e buscando a apropriagdo do conhecimento pelo coletivo de
trabalho. A ajuda externa nesta etapa, assim como nas duas etapas subsequentes, se deve a
complexidade dos principios tedrico-metodoldgicos da psicodinamica do trabalho e das
situagdes imprevistas quanto a realidade da organizagdo que podem ocorrer durante as sessoes
coletivas, como por exemplo as manifestagdes de angustia e sofrimento que podem emergir
dos trabalhadores e que podem requerer um tratamento especializado.

A consultoria externa, durante a etapa de pré-implantagdo, deverd: (i) conduzir as
sessOes coletivas com os gestores e posteriormente com os subordinados; (ii) realizar a analise
do material produzido; (ii1) conduzir as sessdes de devolutivas; (iv) elaborar o relatorio final
das sessOes coletivas; (v) conduzir as sessoes de deliberagdo, bem como a respectiva
devolutiva e (vi) elaborar o relatdrio final a ser entregue para os administradores e gestores.

Durante a etapa de implantagdo, a consultoria externa devera atuar na preparagdo dos
gestores e subordinados, orientando e acompanhando os sujeitos na conducdo das primeiras
sessoes coletivas, na elaboragdo dos relatérios das sessdes e na realizagdo das primeiras
devolutivas, bem como no encaminhamento das deliberacdes junto aos administradores da
organizacdo. Deve ser dada aos gestores a tarefa de atuar efetivamente na conducdo dos
processos de gestdo e avaliar a sua aceitagdo pelos subordinados, devendo estes se
comportarem de maneira ética e conquistarem a confianga e a cooperagao dos subordinados.

A terceira etapa se da pelo acompanhamento da empresa, durante o tempo necessario
para que o modelo de gestdo seja incorporado a cultura da organizagdo, avaliando e corrigindo
eventuais situagdes que se fagam necessarias de acordo com as particularidades da
organiza¢do. O acompanhamento contribui com o auxilio aos gestores e subordinados durante
o processo de conducdo do modelo de gestdo e na orientacdo de condutas que possam

contribuir para a sua manutengao e aprimoramento.

8.3 Conducao das sessoes coletivas

A constituicdo de espacos de discussao coletivos, com gestores e subordinados se
constitui no mecanismo capaz de introduzir na organizagao, os principios da psicodinamica do
trabalho que levam ao novo modelo de gestdo, se materializando pela realizagdo de sessdes
coletivas, conforme pressupostos definidos por Dejours (1999). Contudo, deve existir neste

momento a transi¢cao dos procedimentos da pesquisa-agdo seguidos pela consultoria externa,
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durante a etapa da pré-implantacdo, para uma conduta que possa ser assimilada pelos
trabalhadores.

As sessoes com os gestores devem ser realizadas separadamente das sessdes com 0s
subordinados, ndo sendo necessarias adaptacdes nos procedimentos para a condugdo das
mesmas. As sessdOes com os gestores, no entanto, estdo voltadas para a identificagdo das
dificuldades vivenciadas por eles nos processos de gestdo organizacional, enquanto que, as
sessOes com os trabalhadores, voltam-se para a compreensao das situagdes ocasionadas pelas
vivéncias dos trabalhadores diante do real do trabalho. A seguir sdo apresentados alguns
procedimentos, que devem ser seguidos pelos trabalhadores, para a conducao das sessdes

coletivas.

I. Constitui¢ao do coletivo de trabalhadores, que pode ser composto por trabalhadores
da mesma classe, de setores especificos, ou em sua totalidade, a depender das caracteristicas
da organizagdo, como: numero de funcionarios, tipos de atividades e distingdes entre os
setores. Em uma organiza¢do de pequeno porte, que apresente um numero reduzido de
trabalhadores, pode-se constituir um coletivo que abarque os trabalhadores em sua totalidade.
Porém, deve se atentar para que ndo haja em um mesmo coletivo a participagdo de
trabalhadores com diferentes niveis hierdrquicos, ou que possam inibir a participagdo dos
demais durante as discussdes.

II. Planejamento das sessdes coletivas, compreendendo: (i) a escolha do local
adequado para a realiza¢do das sessoes, sendo recomendado que sejam realizadas no proprio
local de trabalho; (ii) escolha do horario que interfira o minimo possivel nas atividades da
organizagdo; (iii) chamada dos trabalhadores para participarem das sessdes; (iv) preparacao
do local, possibilitando preferencialmente que os trabalhadores se posicionem em circulo e
que ofereca a privacidade necessaria para a realizagao das sessoes sem interferéncia externa.

III. Conducao das sessoOes coletivas, devendo no inicio de cada sessao, ser realizada a
escolha, pelo coletivo de trabalhadores, de um dos seus pares para atuar como mediador,
sendo o responsavel pela condugdo da sessdo e por anotar as colocagdes dos trabalhadores
durante as discussoes coletivas. Para a conducao das sessdes devem ser utilizadas perguntas
abertas que remetam as vivéncias de trabalho, como por exemplo: (i) Como ¢ a rotina de
trabalho? (i1) O que mais dificulta o trabalho? (ii1)) Como sao as condi¢des de trabalho? (iv)
Como sao as relagdes de trabalho? (v) O que pode ser melhorado? (vi) Como agem diante de
um problema? (vii) O trabalho traz alguma implica¢do para a sua satde? (viii) O trabalho traz

alguma implicagdo para a sua vida social? (ix) O reconhecimento existe?
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As sessoOes coletivas tém como objetivo investigar ndo somente o contexto do trabalho,
mas também os sentimentos dos trabalhadores, os modos de enfrentamento do trabalho real e
os danos a satde decorrentes da organizagao do trabalho. O dialogo durante as sessdes deve
promover a oportunidade dos trabalhadores do exercicio de ouvir e ser ouvido, de traduzir em
palavras as suas vivéncias e sentimentos em relacdo ao trabalho, de se colocar no lugar do
outro, de perlaborar sobre o que esta sendo dito e resolver os impasses que nao conseguiriam
sozinhos, nao se prendendo, portanto, na materialidade dos atos de producdo inerentes as
atividades que realizam, mas na subjetividade dos trabalhadores expressa na forma da palavra.

As sessOes devem ser pautadas pelos principios do respeito, da ética, da confianca e da
cooperacdo, e deve-se atentar para a existéncia de conflitos de poder e de interesses entre os
participantes, bem como ao comprometimento dos lagos de afetividade, o que pode inibir a
participagdo dos trabalhadores. A participagdo dos trabalhadores nas sessdes coletivas deve
ocorrer de forma voluntaria e os requisitos éticos para a conducdo das sessdes devem ser
discutidos no inicio da primeira sessdo, bem como definidos os modos operatorios com vista a
selecionar e admitir que aqueles que trazem vantagens para a cooperacdo, bem como rejeitar
0s que sdo prejudiciais a cooperacdo, devendo resultar em um contrato de convivéncia,
elaborado coletivamente pelo grupo com o intuito de reforcar a confianga e a cooperagao dos
participantes durante as sessdes.

A frequéncia e a duragdo das sessdes coletivas dependem da necessidade de cada
grupo, se findando quando o didlogo entre os trabalhadores se esgota e se tenha discutido cada
situagdo de trabalho apresentada pelos trabalhadores. Deve-se atentar para que todos os
participantes possam falar e serem ouvidos livremente, estando expostos preferencialmente
em circulo para favorecer o envolvimento e a integragdo entre eles. O mediador escolhido
para conduzir as sessoes, deve atuar de forma discreta com o minimo de interferéncia na fala
dos demais trabalhadores. Ao incorporar as sessdes coletivas as praticas de gestdo, estas

devem ser realizadas continuamente conforme demanda do coletivo de trabalhadores.

8.4 Constituicao do corpus e analise das sessoes coletivas

O corpus ¢ o material produzido a partir do registro das falas dos trabalhadores, feito
pelo mediador durante as sessdes. A analise do corpus deve ser feita no final de cada sessao
pelo mediador, juntamente com um grupo menor de trabalhadores dispostos a colaborar com
esta atividade. As anotagdes devem ser agrupadas nas categorias da psicodinamica do trabalho

apresentadas no quadro a seguir.
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Quadro 49: Categorias de analise da psicodindmica do trabalho

Conteudo das tarefas

Normas e controles

Tempo e ritmos

Organizagao do trabalho Relagdes socioprofissionais

Comunicagio

Modos de gestao

Condigoes de trabalho

Inteligéncia pratica

Espaco de discussdo coletiva

Cooperacao

Mobiliza¢ao Subjetiva Significado do trabalho

Reconhecimento

Sobrecarga de trabalho

Liberdade a autonomia

Sofrimento patogénico

Sofrimento, defesas ¢ Danos fisicos e psicossociais
patologias Estratégias de enfrentamento
Tipos de patologias

Fonte: Elaborado pelo autor.

As categorias de andlise da psicodindmica do trabalho ajudam na classificacdao das
vivéncias dos trabalhadores, expressas durante as sessoes de discussdo coletivas, favorecendo
a organizagdo e o entendimento do que foi dito, contribuindo para a redagdo dos relatorios

parciais das avaliagdes que devem ser elaborados no final de cada sessao.

8.5 Devolutiva e validagao pelo coletivo de trabalhadores

A andlise do corpus, expressa na redacao dos relatorios parciais, deve ser apresentada e
validada pelo coletivo de trabalhadores, podendo ser rejeitada, reformulada, ou, at¢ mesmo,
aprofundada, a partir da discussdao com os trabalhadores, devendo realizar uma ou mais
sessoes com o coletivo de trabalhadores para esta finalidade. Esta etapa objetiva elucidar
possiveis distor¢des comunicacionais e de interpretagdo que podem levar a um entendimento
diferente da realidade vivenciada pelos trabalhadores e um relatério final, contemplando as
analises de todas as sessoes realizadas e devidamente validadas, deve ser produzido no final

desse processo.
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8.6 Espaco de deliberacio coletiva e constituicio de regras coletivas de trabalho

O espaco de deliberagao coletiva se diferencia do espago de discussdo por se tratar de
uma etapa em que o relatorio final das situacdes de trabalho ja se encontra organizado, sendo,
portanto, o momento de apreciagao e discussao conjunta entre o coletivo de trabalhadores e o
coletivo de gestores. Esta etapa tem como objetivo, além da discussdao das situagdes de
trabalho analisadas a priori, resolver questdes sobre a organizagdo do trabalho e
principalmente de criar coletivamente novas regras de trabalho na coletividade.

Na impossibilidade de se aprovar uma ou mais regras coletivas de trabalho, deve ser
apresentada pela gestdo uma justificativa adequada aos trabalhadores, mesmo que requeira um
estudo mais aprofundado da questdo para se encontrar uma resposta mais fundamentada.
Podem ocorrer uma ou mais sessdes de deliberagdo coletiva, até que sejam criteriosamente
trabalhadas todas as questdes apresentadas analise das discussdes coletivas, devendo serem
conduzidas com profissionalismo, ética e respeito aos trabalhadores, devendo estar os
gestores isentos de intengdes de repressdo, criticas, perseguicdo, vaidades e demonstragao de
autoridade ou qualquer tipo de poder.

As situagdes discutidas, bem como as deliberacdes, devem ser registradas para que
possam ser utilizadas na elaboragdo de uma ““ata”, que se constitui em um registro escrito
sobre todos os assuntos debatidos e a compilagdo das novas regras coletivas deliberadas pelos
trabalhadores e gestores. A ata deve ser validada pelo coletivo de trabalhadores e, dependendo
das particularidades e da complexidade da organizagcdo, ser encaminhada as instancias
hierarquicas superiores para aprovagao, podendo, a posteriori, ser elaborado um plano de agao
para implementagdo das deliberagdes, cabendo o acompanhamento e suporte por parte da

gestdo durante todo o processo de implementacgao.

8.7 Atuacio dos gestores

Independentemente de questdes inerentes a personalidade, comportamento ou estilo de
lideranga, nao aprofundadas neste estudo em decorréncia do foco dado por este estudo a
psicodinamica do trabalho, cabe ressaltar a importancia do papel dos gestores e estabelecer
alguns parametros essenciais para a sua atuacao no processo de implementagao do modelo de

gestao proposto. Dejours (2016) estabelece seis fungdes atribuidas aos gestores, sdo elas:
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I. Ajudar os seus subordinados, o que implica que ele tenha um profundo
conhecimento do trabalho real de seus subordinados e que tenha o gosto e a capacidade de
transmitir aos mais jovens e aos menos formados sua experiéncia e seus conhecimentos
técnicos relativos ao processo de trabalho.

II. Coordenar as inteligéncias individuais e coletivas para conseguir sua harmonizagao
ou até mesmo a sua sinergia.

ITI. Garantir o espaco de deliberacao entre os membros da equipe como forma de
elaboragdo de regras coletivas de trabalho por meio do consenso. Para Dejours (2016), quando
varias regras de trabalho articulam entre si, constituem em regras de oficio.

IV. Manter a confianga fazendo uso da sua capacidade em escutar os seus
subordinados, ndo apenas individualmente, mas, sobretudo, na presenca da equipe toda.

V. Ter coragem de assumir decisdes. Segundo Dejours (2016), trata-se de uma
atividade deodntica para cima, a qual requer a habilidade de encontrar a racionalidade
expressiva, isto ¢, a retorica gragas a qual o gestor vai conseguir ser ouvido pela direcdo e dela
obter os compromissos favoraveis ao exercicio da inteligéncia individual e coletiva de seus
subordinados.

VI. Transmitir para baixo as diretrizes da empresa, assumindo a interpretagdo que faz

dessas diretrizes perante os servigos que dirige.

O engajamento do gestor no processo de implantacdo e condug¢do do novo modelo de
gestdo, requer dele ndo apenas a habilidade de lideranca, mas também, de compreender os
aspectos subjetivos dos subordinados que extrapolam as questdes técnicas. Apesar de ndo
excludente, o dominio técnico, proveniente da formacao e experiéncia profissional do gestor,
deve possibilitar a assimilagdo das mudangas ocorridas no ambito de atuacdo, devendo ser
transmitidas aos seus subordinados de modo a contribuir com a emancipacdo dos mesmos,

nao devendo fazer uso do conhecimento como um recurso de poder sobre os demais.

8.8 Obstaculos a serem superados

O modelo de gestao baseado na psicodinamica do trabalho pode ser implementado em

empresas publicas e privadas, porém alguns obstaculos devem ser previamente identificados e

superados. Este estudo possibilitou identificar alguns desses obstaculos apresentados a seguir:
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I. A possibilidade de se deparar com uma gestio demasiadamente contraditoria,
centralizadora, autoritaria, punitiva ou pragmadtica no sentido de impor sua verdade absoluta
em detrimento do reconhecimento da inteligéncia astuciosa dos trabalhadores.

II. A possibilidade de resisténcia dos trabalhadores em reestabelecer os lagos de
cooperacdo e confianga entre eles e a gestdo ou vise versa, sendo uma situagao possivel em
organizagdes em que as relagdes sociais estejam comprometidas.

III. A utilizacdo de sistemas de avaliacido de desempenho que ndo levam em
consideragdao a mobilizagdo subjetiva e do uso da inteligéncia astuciosa do trabalhador diante
do trabalho real como forma de reconhecimento.

IV. A falta de apoio da gestdo ou de instancias hierdrquicas superiores da organizagao
para implementacao das novas regras de trabalho apos a etapa de deliberacdo coletiva.

V. As diferentes linhas de formagao dos profissionais de recursos humanos que atuam
nas organizagdes ¢ que podem se opor ou influenciar a gestdo quanto a implantagdo do

modelo de gestao.

Os obstaculos aqui apresentados ndo impedem a implementa¢do do modelo de gestdo,
requerendo, para tanto, que haja o real interesse e apoio da administragdo da organizacao
durante o processo de mudanga organizacional. O auxilio da consultoria externa, com
dominio tedrico-metodologico da psicodindmica do trabalho se faz necessaria para a
conducdo das etapas implantacdo do modelo de gestdo, devendo levar em considerando as

particularidades de cada organizacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo representa uma contribuigdo na abordagem da psicodinamica do trabalho
por considerar ndo somente o trabalhador inserido na realidade do trabalho, mas, igualmente,
a gestdo organizacional, apresentando e discutindo os principios fundamentais que se fazem
necessarios para um novo modelo de gestao. Coloca em discussdo a evolugdo dos paradigmas
de gestdao, defendendo uma proposta voltada para as questdes relacionadas a satde no

trabalho, contribuindo para o avango da ciéncia da administragao.

O modelo de gestdo aqui proposto traz como principais novidades a aplicagdo do
espaco de discussado coletivo e a valorizagao dos pilares de cooperacao e confianca, com forte
estimulo a capacidade criativa dos trabalhadores e da expressdao de suas subjetividades em
uma cultura consolidada em valores éticos. A deliberacdo coletiva se volta para elaborar e
tornar estaveis regras praticas de trabalho aceitas por todos, as quais organizam e estruturam o
trabalho concreto e as modalidades de cooperacdo. Na auséncia disso, ha apenas um grupo ou

uma reunido de pessoas que eventualmente compartilham interesses comuns.

O papel do gestor, neste novo modelo, deixa de ser sustentado pela centralizacdo do
conhecimento e das informacdes e passa a requerer uma capacidade de estabelecer a
cooperagdo e a confianga entre os trabalhadores. O gestor passa a atuar como mediador no
processo de criagdo de novas regras de oficio a partir do dialogo aberto e harmonico entre os

trabalhadores em um espaco de deliberagdo coletivo.

Como vantagens que diferencia este novo modelo de gestdo dos demais, tem a busca
da preservagao da saude fisica e psicossocial dos trabalhadores e a possibilidade de promover
mudangas organizacionais profundas, ndo somente nas questdes de cunho técnico, mas
também na organizagdo e nas relagdes de trabalho. No lugar da divisao de responsabilidades,
abre-se espaco para a mobilizagdo coletiva corresponsavel e para o maior engajamento dos
trabalhadores e da gestdo diante do trabalho real. A produtividade deixa de depender da forma
como sao distribuidas as tarefas e passa a ser alicercada na cooperagao entre os trabalhadores

e no uso da inteligéncia pratica compartilhada.

Esta pesquisa revela que os gestores, assim como qualquer outro trabalhador, nao estao
completamente prontos para realizarem os seus papeis. A formacdo, advinda da ciéncia da

administracao, adquirida pelos gestores, ainda traz orientacdes incompletas e muitas vezes
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falhas diante da complexidade organizacional e da evolu¢do do mundo do trabalho, o que

coloca os gestores em uma dificil tarefa de definirem o melhor modelo de gestao.

Diante das contradi¢des entre a gestdo, os subordinados e a organizagdo do trabalho,
apresentadas neste estudo, fica evidente a extrema relevancia do gestor para que o modelo de
gestao aqui proposto possa ser efetivado. Contudo, ndo se pode considerar o gestor como um
sujeito onipotente, capaz de estabelecer planos e normas e com plena capacidade técnica e
habilidade de lideranga suficientes para garantir o sucesso organizacional, muito embora uma
gestdo despreparada ou uma lideranca alienadora possa trazer sérios danos a satde dos
trabalhadores. Defende-se aqui que a solugdo dos problemas organizacionais, depende, em
maior grau, da capacidade dos trabalhadores se mobilizarem subjetivamente e de

estabelecerem regras coletivas de oficio, para que possam ter um maior engajamento em lidar

com o real do trabalho e, entdo, superar os obstaculos que se apresentam.

A delimitacdo teorica deste estudo ndo se estende aos aspectos relacionados ao uso do
poder nas organizagdes, como tem sido amplamente estudado por autores como Aubert
(1994), Weber, 1993), Morgan (1996), Carvalho e Vieira (2007) e Pagés (1986) e, nem tdo
pouco, ao aspectos como: a habilidade de lideranca do gestor, a divisdo de tarefas, ou os
principios da psicologia comportamental nas organizagdes. O estudo se dedica as
contribui¢cdes da clinica do trabalho e da abordagem da psicodindmica do trabalho em seus
avancos e contribui¢des para a organizacdo do trabalho, com forte viés na psicologia

psicanalitica aliada aos estudos da satide no trabalho.

Como todo modelo de gestao, a proposta aqui apresentada se baseia em principios que
formam uma base de orientagdo para a pratica da gestdo. A sua aplicacdo pode ocorrer em
organizagdes publicas e privadas de diferentes portes, porém depende de fatores especificos
de cada organizacao que, em alguns casos, podem dificultar ou até impossibilitar a sua
efetivacao. Uma premissa basica necessaria a organizagao para tornar esta proposta possivel ¢
a existéncia de uma cultura baseada em principios €ticos € que nao esteja precarizada a tal
ponto que a confianga nao possa existir entre os trabalhadores, o que pode requerer uma

intervengao profissional, com recomendavel formagao em clinica do trabalho.

O estudo constata a necessidade de repensar sobre os sistemas de avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores, devendo estar voltados nao apenas para a utilidade técnica,
social ou econdmica, mas, também, para a beleza do trabalho, entendida como a qualidade do

trabalho expressa na conformidade com as regras da arte, tanto quanto sua originalidade no
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tocante a profissdo, tomando-se os devidos cuidados para ndo ocasionar um processo de
individualizagdo entre os trabalhadores, que pode comprometer as relagdes sociais de
trabalho. O préprio modo de avaliagao e reconhecimento pode ser reformulado a partir do

espaco de discussao coletivo, conforme proposto neste estudo.

Este estudo alcanca o seu objetivo, ampliando o conhecimento sobre o tema e
instigando novos debates para o avangco do estudo da psicodindmica do trabalho e dos
modelos de gestdao. Contribui para a evolu¢do da ciéncia da administragdo, despertando a
importancia da centralidade dos aspectos relacionados a saude no trabalho, prazer e
sofrimento, liberdade e autonomia e a dinamica do reconhecimento para o alcance dos
objetivos organizacionais. Por fim, espera-se que o conhecimento aqui produzido, possa

contribuir para a formacao de gestores e para o desenvolvimento das organizagdes.
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APENDICE A

CARTA CONVITE

204



Goiania,

Sr. Fernando Bittar — Socio Proprietario do Restaurante

Prezado Senhor,

Apresento o projeto de pesquisa: Modelo de gestio: uma proposicio baseada na psicodinidmica do
trabalho, de autoria de Edward Humberto Guimaraes Junior, doutorando em Psicologia pela PUC-GO, com o

objetivo de convida-lo para participar da referida pesquisa como campo de pesquisa.

E importante salientar que os resultados serdo apresentados em primeira versdo para a Instituigdo
participante , assegurando que os participantes terdo seu nome divulgado apenas se houver autorizagdo expressa
para tal, e que serdo resguardados todos os principios éticos na relacdo entre pesquisador e instituicao

pesquisada.

Aguardando um pronunciamento de sua parte, antecipo agradecimentos.

Atenciosamente,

Me. Edward Humberto Guimaraes Junior

De acordo em / /
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
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TERMO DE CONSENTIMENTO LVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa: Modelo de

Gestao Baseado na Psicodinamica do Trabalho: Uma Proposta Possivel. Em caso de recusa,

vocé nao sera penalizado de forma alguma. Se vocé concordar, por favor, assinar ao final

deste documento Leia atentamente as informacdes sobre a pesquisa, a seguir:

1-

Nesta pesquisa serdo estudadas as vivencias em seu cotidiano de trabalho,
especialmente nos aspectos de gestdo e lideranga, a partir da analise clinica do
trabalho.

Pesquisador responsavel: Me. Edward Humberto Guimaraes Janior — PUC-GO

Os encontros terdo duragdo prevista de no minimo uma hora e no méaximo duas
horas de duragdo, o qual serd gravado e filmado para posterior transcri¢do e analise
dos dados coletados.

Vocé sera esclarecido(a) sobre a pesquisa em qualquer aspecto que desejar. Sera
livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper a
participa¢do a qualquer momento. A sua participacdo ¢ voluntaria e a recusa em
participar ndo ird acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios.

Todas as informagdes relacionadas a sua participacdo ser ao mantidas em sigilo.
Seus dados pessoais ou da empresa ndo serdo divulgados em hipdtese alguma.
Vocé ndo sera identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa resultar deste
estudo. Esses dados serdo utilizados apenas para os fins desta pesquisa. Depois de
encerrada, vocé podera ter acesso ao trabalho, caso tenha interesse.

A participacao no estudo nao acarreta custos para voc€. Caso ocorram despesas
devido a participagdo nesta pesquisa, o participante sera ressarcido pelo
pesquisador naquele gasto relacionado a participagdo nesta pesquisa.

Uma copia deste consentimento informado sera arquivada pelo pesquisador e outra
sera fornecida a vocé.

Caso haja qualquer outra davida, o pesquisador pode ser contatado pelo telefone:

(62) 8117-0777 ou pelo e-mail: edwardguimaraes@hotmail.com.

Desde ja agradego por sua confianca e colaboragao.
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Cordialmente,

Prof. Me. Edward Humberto Guimaraes Junior

Aceite:

Nome Assinatura do Participante
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APENDICE C

ROTEIRO GERAL PARA O ESPACO DE DISCUSSAO COLETIVA
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ROTEIRO GERAL PARA O ESPACO DE DISCUSSAO COLETIVA

Significado do trabalho — sentido e identidade

Organizacao do trabalho;

* (Conteudo das tarefas;

* Normas e controles;

* Relagdes socio profissionais;
e Comunicacao;

* Modos de gestao.

Condigdes de trabalho: (temperatura, ruidos, barulhos...)

Mobilizagao subjetiva:

* Vivéncias de Prazer: liberdade, autonomia e reconhecimento;
* Vivéncias de sofrimento: falta de reconhecimento e sobrecarga

* Estratégias de enfrentamento: individuais e coletivas
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APENDICE D

FICHA DE CADASTRO DOS PARTICIPANTES

211



