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Resumo

O objetivo desta dissertacéo foi descrever a relagdo entre a psicodindmica do trabalho do
gestor e suas préaticas de gestdo. Para isso, participaram 5 gestores e 18 trabalhadores
pertencentes as equipes desses gestores, foram realizadas 15 entrevistas e aplicou-se a técnica
de analise de contetido de Bardin. Os resultados encontrados apontaram, entre outras coisas,
para a ocorréncia de uma gestdo solitéria, para a possivel falta de um coletivo de trabalho
entre os gestores, para 0 uso de estratégias de defesa de negacao e de racionalizacdo e para 0s
desafios com o home office. Em relacdo as préaticas de gestdo, pode-se observar 0s espacos de
discusséo incorporados de diferentes formas; uma traducéo das diretrizes preocupada com a
reacao da equipe; a funcdo de filtrar para a equipe o que vem da hierarquia superior, € 0
inverso também; a importancia da cooperacdo na coordenacao; e a necessidade de o gestor
atuar como facilitador e ndo como centralizador. Em relagcdo ao impacto da psicodinamica do
trabalho do gestor em suas préaticas de gestdo, percebeu-se que as praticas de gestdo adotadas
eram uma resposta as dificuldades vivenciadas no trabalho, como o atravessamento do
urgente, a forma de gerir dos superiores, as ordens com as quais 0 gestor ndo concordava, 0s
processos de mudanga morosos, a falta de diretriz, a falta de capacitacdo e as constantes
mudangcas. A partir do exposto, faz-se necessario que a organizacdo do trabalho do gestor seja

alvo de transformacao, por meio do coletivo formado pelos gestores e suas chefias.

Palavras-chave: Psicodindmica do Trabalho; Praticas de Gestdo; Sofrimento no

Trabalho; Gestdo; Gestores.
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Abstract

The objective of this work is to describe the relation between the manager’s work and their
managing practices. For that, 5 managers and 18 employees who work to these managers’
teams were involved, 15 interviews were realized and we used Bardin’s content analysis
technique. The results that were found led, among others things, to the occurrence of a lonely
management, to the possible lack of a collective work among the managers, to the usage of
denial and rationalization defense strategies and to challenges with home office. About the
managing practices, we could observe the incorporated discussion spaces in different ways; a
translation of directors that are worried about their teams’ reactions; the function of filtering
whatever comes from the superior hierarchy to the team and also the opposite; the importance
of cooperation in coordinating; and the need of the manager in a role as facilitator and not as
a centralizer. In relation to the impact of the manager’s work psychodynamics in their
managing practices, it was noticed that the managing practices adopted were an answer to the
difficulties faced at work, such as facing the urgent, the way of managing adopted by the
superiors, the orders the manager did not agree with, the slow changing processes, the lack of
guidelines, the lack of capacitation and the constant changes. From the above mentioned, it is
necessary that the manager’s work organization may be a target for transformation through

the collective, which is formed by the manager and their superiors.

Keywords: Psychodynamics of Work; Managing Practices; Suffering at Work;

Management; Managers.
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Introducéo

Esta dissertacdo visa descrever a relacdo entre a psicodinamica do trabalho de
gestores e suas praticas de gestao. Essa proposta € estabelecida tendo em vista que poucos sao
0s estudos que possuem como participantes gestores ou que abordam de forma especifica as
praticas de gestdo (Ramos, 2013; Ramos & Mendes, 2013; Giongo et al., 2015) . Segundo
Aguiar (2013), a reviséao dos trabalhos realizados, envolvendo a Psicodinamica do Trabalho,
demonstra que as publicacfes tém dado énfase as vivéncias de prazer e sofrimento dos
trabalhadores de base. Todavia, poucas pesquisas abordam a dinamica do trabalho de gestores
nas organizacoes. Apesar disso, faz-se necessario estudar a realidade de trabalho imposta a
esses trabalhadores, uma vez que, conforme exposto por Dejours et al. (1994), eles estdo
expostos a situacdes contraditorias, que ndo sao faceis de serem gerenciadas, como favorecer
as praticas de quebra-galhos, mas também fazer com que a lei seja respeitada.

Compreende-se que estudar as vivéncias de trabalho dos gestores e as praticas de
gestdo adotadas por eles é de suma importancia tanto para a satde do gestor quanto para a
dos trabalhadores sob sua responsabilidade. De acordo com Sa e Azevedo (2010), “o acesso a
subjetividade se coloca entdo ndo s6 como uma necessidade pessoal, privada, mas como uma
necessidade social (organizacional), condicdo para um melhor exercicio do trabalho gerencial
e do trabalho em saude” (p. 2352).

Além disso, percebe-se, nos estudos sobre praticas de gestdo, a partir da
Psicodinamica do Trabalho, que faltam produgdes com abordagens mais propositivas. Apesar
de a gestdo ser uma tematica transversal e muito debatida nos estudos envolvendo a teoria,
grande parte dos trabalhos que abordam essa tematica o fazem numa perspectiva mais critica.
Relacionado a isso, Giongo et al. (2015) apontam para lacunas nos estudos envolvendo essa

teoria, como
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0s poucos estudos sobre os fatores positivos relacionados ao trabalho; a necessidade

de investigacdes acerca de tematicas além dos fatores de prazer, sofrimento e

organizacdo do trabalho; ... a necessidade de maior énfase as possibilidades de

intervencdo e de promocdo da satude mental do trabalhador (p. 813).

Dessa forma, com esta pesquisa, espera-se poder ndo apenas trazer para o debate essas
praticas de gestdo que visam promover a cooperagdo, como também compreendé-las a partir
do contexto de trabalho vivido pelos gestores. Isso se faz importante uma vez que,
atualmente, percebe-se uma responsabilizacdo do gestor por tudo o que se passa, tanto pelo
gue acontece com a sua equipe, quanto pelo resultado do trabalho desempenhado. Levando
inclusive a uma culpabilizacdo do mesmo caso 0s objetivos ndo sejam atingidos ou o clima e
a motivacao dos trabalhadores ndo estejam no nivel desejado. Essa responsabilizacdo do
gestor fica evidente quando as organizacdes investem apenas em ac0es de capacitacdo, de
motivacao ou na elabora¢do minuciosa do planejamento estratégico e ndo discutem se a
organizacdo do trabalho esta configurada de forma a permitir o gestor a trabalhar de acordo
com o esperado e a exercer uma gestdo saudavel tanto para o negdcio quanto para as pessoas.

E necesséario promover essa discussdo do contexto de trabalho do qual o gestor faz
parte, pois esse contexto, como as outras questdes envolvidas, também ira influenciar nas
praticas de gestdo adotadas. Dessa forma, as praticas de gestdo ndo sao fruto apenas de uma
escolha individual, ou de uma forca de vontade do gestor ou do seu conhecimento adquirido,
mas também da organizacdo do trabalho do qual ele faz parte. O gestor reproduz com sua
equipe aquilo que ele mesmo vivencia (Galperin et al., 2015).

Ante 0 exposto, foi escolhida a abordagem da Psicodindmica do Trabalho para estudar
0 proposto, pois esta visa investigar as vivéncias de trabalho a partir do que ocorre em um
contexto maior, a saber a organizagédo do trabalho. Sendo assim, ela ndo busca trazer uma

responsabilizacdo total sobre o trabalhador pelo que ocorre consigo mesmo (em termos de
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saude mental) nem pelo que ocorre na realizacao do trabalho. A respeito disso, Dejours et al.
(1994) expdem que os comportamentos manifestos, no contexto de trabalho, devem ser
considerados a partir das pressdes exercidas pela organizacéo que os beneficiam, os
selecionam e os conservam.

Segundo Mendes (2007a), “a Psicodinamica do Trabalho é uma abordagem cientifica,
desenvolvida nos anos 1990 por Christophe Dejours” (p. 29), tendo, no seu inicio, utilizado
referenciais teoricos da psicopatologia do trabalho, passando, depois, a ser uma “abordagem
autdbnoma com objeto, principios, conceitos e método particulares” (p. 29). Seu objeto, de
acordo com Dejours (2004), sao “os processos intersubjetivos que tornam possivel a gestdo
social das interpretacdes do trabalho pelo individuo — criadoras de atividades, de saber-fazer
e modos operatorios novos” (p. 64).

A Psicodinamica do Trabalho pode ser conceituada como “uma abordagem de
pesquisa e acdo sobre o trabalho, € um modo de fazer analise critica e reconstrucdo da
organizac¢do do trabalho” (Mendes, 2007a, p. 32). Seu objeto de estudo sdo as relagdes
estabelecidas entre organizacéo do trabalho e processos de subjetivacdo que sdo evidenciados
nas vivéncias de prazer-sofrimento, nas estratégias de mediacéo das contradi¢des da
organizacdo do trabalho, nas patologias sociais, na satde e no adoecimento do trabalhador
(Mendes, 2007a).

Por organizacdo do trabalho, entende-se como a divisdo do trabalho, que constitui a
divisdo das tarefas entre os trabalhadores, a cadéncia, as prescri¢cdes; como também a divisao
dos homens, gque se expressa na hierarquia, no controle, na divisao das responsabilidades
(Dejours et al., 1994). Sendo assim, ainda segundo esses autores, a realidade da atividade e a
organizacéo do trabalho se ddo a partir de uma construgéo social.

Dessa forma, acredita-se que, por meio da Psicodinamica do Trabalho, sera possivel

compreender melhor essa organizacdo do trabalho que impacta ndo apenas na atividade
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desenvolvida por aqueles que estdo na base, como também no trabalho de quem possui a
funcéo de gestdo no contexto organizacional. Alem disso, esse espaco de fala, no qual os
participantes poderdo discorrer sobre suas vivéncias laborais, € uma via de méo dupla. Isso se
da uma vez que ele permite ao pesquisador ter acesso aos conteudos necessarios para a
realizacdo da pesquisa, como também permite ao trabalhador ter um espaco para que possa
refletir sobre suas vivéncias de trabalho e praticas adotadas (S& & Azevedo, 2010).

No tocante a escolha de uma universidade publica para a realizacdo desta pesquisa,
isso se justifica tendo em vista tratar-se de uma organiza¢ao muito complexa, tanto por razdes
de sua missdo que consiste em promover 0 ensino, a pesquisa e a extensao, como também por
possuir uma divisao interna com muitos setores com funcionamentos distintos (unidades
académicas, unidades administrativas, setores de comunicacao, editora, restaurante,
programas que visam atender aos estudantes em situacéo de vulnerabilidade
socioecondmica). Além disso, ha aquelas organizagdes de ensino que nao estdo concentradas
em apenas um espaco fisico, com apenas um campus, mas possuem varios campi espalhados
em diferentes localidades. Além de que, de acordo com o Censo da Educacdo Superior 2019,
0 pais conta com 2.608 Institui¢es de Ensino Superior, das quais 302 sdo publicas. Ademais,
a respeito dos estudos sobre a vivéncia de gestores nessas organizacdes, a partir da
abordagem da Psicodinamica do Trabalho, apenas um estudo foi encontrado, realizado em
uma instituicdo privada (Silva, 2012).

Este cenéario posto demonstra como é importante realizar estudos nesse tipo de
organizacdo, tanto em funcgdo desse cenario tdo complexo, como por ser um tipo de
instituicdo muito presente em todo o pais com sua importancia fundamental para a sociedade,
no que diz respeito a promocdao da educacgdo, ao avanco cientifico e aos mais diversos
servigos prestados por meio dos trabalhos de extensdo. Espera-se, com este estudo, poder

contribuir com essas organizagdes que sdo muitas no Brasil. Por meio dos resultados
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encontrados, espera-se promover uma reflexdo a respeito das praticas de gestdo e da realidade
de trabalho de gestores dessas institui¢cdes de ensino.

A partir do que foi descrito, o objetivo desta dissertacdo consiste em descrever a
relacdo entre a psicodindmica do trabalho do gestor e suas praticas de gestdo. Foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: identificar a organizacdo do trabalho do
gestor; descrever as vivéncias de prazer e de sofrimento do gestor; especificar os tipos de
estratégias de mediacgdo utilizados pelo gestor; distinguir, junto ao gestor, as praticas de
gestdo adotadas por ele; e explicitar, junto a equipe, as praticas de gestdo adotadas pelo
gestor.

Para alcancar os objetivos propostos, esta dissertacdo encontra-se estruturada da
seguinte maneira. O capitulo 1, intitulado Psicodindmica do Trabalho, aborda a concepc¢éo de
trabalho e de trabalhador e os conceitos de organizacdo do trabalho, prazer e sofrimento, e
estratégias para lidar com as situac@es que causam sofrimento. Dentro deste Gltimo assunto,
foi tratado de mobilizacéo subjetiva e inteligéncia préatica, reconhecimento e estratégias de
defesa. Esta secdo foi finalizada trazendo duas estratégias defensivas apontadas por Dejours
et al. (1994): a psicologia espontanea do executivo e a tese do individualismo triunfante.

O capitulo 2, intitulado Praticas de Gestdo na Perspectiva da Psicodinamica, versa
sobre a compreensdo da teoria a respeito do exercicio da gestao e da lideranca. Sao descritas
também as praticas de gestdo apontadas por Dejours (2015b, 2016) para a promocao da
cooperac¢do dentro das equipes de trabalho. No ultimo tépico, sdo trazidos alguns dos
resultados encontrados em uma revisao de literatura de artigos que abordam a vivéncia de
trabalho de gestores e/ou a tematica da gestao.

O capitulo 3 traz 0 método adotado para a realizacdo da investigacdo. Sendo assim,
sdo descritos a composi¢do da amostra, 0s procedimentos da pesquisa, a técnica de coleta

adotada e a técnica de anélise de dados utilizada.
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O capitulo 4 descreve os resultados encontrados. Na primeira parte, sao explanados 0s
resultados referentes as entrevistas realizadas com os gestores. E, na segunda parte, sao
descritos os resultados provenientes das entrevistas coletivas com as equipes desses gestores.

O capitulo 5 aborda a discussé@o dos resultados a partir da teoria e também de outros
estudos ja realizados. Em um primeiro momento, séo trazidos 0s assuntos concernentes as
vivéncias de trabalho dos gestores. Posteriormente, sdo discutidas as praticas de gestdo
adotadas e o que a Psicodinamica do Trabalho discorre sobre o assunto. No penultimo topico,
descreve-se a relacdo entre a psicodinamica do trabalho do gestor e suas praticas de gestao.
No ultimo tdpico, realiza-se algumas observacdes importantes a respeito das equipes
entrevistas e também sdo apontadas alternativas para as situacdes que foram postas.

Finaliza-se este trabalhando por meio das considerac@es finais acerca das respostas
encontradas para 0s objetivos que foram estabelecidos. Sdo também apresentadas as
limitacBes deste estudo e suas contribuicBes. A conclusao € realizada com uma proposicao de

agenda de pesquisa.
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Capitulo 1 - Psicodinamica do Trabalho

O objetivo deste capitulo é abordar os principais conceitos da Psicodinamica do
Trabalho que foram utilizados para estudar a vivéncia de trabalho dos gestores. Para isso, ele
esta divido da seguinte forma: O que é o trabalho para a Psicodindmica do Trabalho;
Organizacdo do Trabalho; Prazer e Sofrimento; Mobilizacdo Subjetiva e Inteligéncia Pratica;
Reconhecimento; e Estratégias de Defesa.

1.1 O que é o Trabalho para a Psicodinamica do Trabalho

Cada teoria que se propde a estudar o trabalho o define de acordo com o seu viés, com
a sua perspectiva. De acordo com Dejours e Gernet (2011), a definicéo de trabalho para a
Psicodinamica do Trabalho tem origem na descoberta, feita pela ergonomia, da diferenca
entre o trabalho prescrito e o efetivo. Ou seja, existe uma discrepancia entre aquilo que a
organizacdo prescreve para que o trabalhador execute (tarefa) e aquilo que de fato é feito por
ele (atividade). Ha essa diferenca, uma vez que nao € possivel para o trabalhador entregar 0s
resultados que dele sdo esperados, cumprindo a risca 0 que esta prescrito, tendo em vista a
ocorréncia de imprevistos e falhas nos processos. Dejours e Gernet (2011) pontuam que, na
verdade, é por meio da falha, do fracasso que se conhece a diferenca entre o trabalho
prescrito e o real. Ainda segundo esses autores, a experiéncia do trabalho é uma experiéncia
afetiva, pois é necessario suportar o fracasso e conhecer o trabalho real.

A Psicodinamica do Trabalho ira definir o trabalho levando em consideracao a sua
origem na investigacao clinica das situacdes de trabalho. Ela propord uma concepcdo do
trabalho a partir do que esta implicado, do ponto de vista humano, o fato de trabalhar
(Dejours & Gernet, 2011). Dessa forma, os autores definem o trabalho como “o conjunto de
atividades desenvolvidas por aqueles e aquelas que trabalham para enfrentar aquilo que néo é
prescrito pela organizacao do trabalho” (p. 34). Ainda segundo esses autores, “trabalhar ¢

desenvolver a inteligéncia para enfrentar o real que resiste” (Dejours & Gernet, 2011, p. 35).
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Conforme exposto por Dejours (2004), “o trabalho ¢ a criagao do novo, do inédito” (p. 66).
Dejours (2012) define trabalho como

0 que implica, de uma perspectiva humana, o fato de trabalhar: os gestos, o saber-

fazer, o engajamento do corpo, a mobilizacéo da inteligéncia, a capacidade de refletir,

de interpretar e de reagir a diferentes situacoes, € o poder de sentir, de pensar, de
inventar etc. ... o trabalho néo é, em primeira instancia, a relacéo salarial ou

empregaticia, € o “trabalhar” (p. 24).

A partir dessas definicdes, compreende-se que, para a Psicodinamica do Trabalho,
trabalhar ndo se limita a fazer apenas aquilo que é transmitido pela organizacdo. Mas
constitui em atuar naquilo que a organizacao ndo pode prever, ou seja, no trabalho real, para
poder, entdo, entregar o que foi previsto.

O trabalho possui uma posic¢édo dialética. 1sso se da em virtude de ele poder assumir
tanto o papel de promotor de saude, de construcao de identidade, de prazer, de formacéo de
coletivos e de cooperacdo, como de promotor do adoecimento mental e fisico, de alienacédo e
de disseminacéo do individualismo.

Segundo Dejours et al. (1994) e Dejours (2004), o trabalho ocupa a posi¢édo de
mediador entre o inconsciente e o campo social, entre a ordem singular e a coletiva. Ele é
“um espago de construcdo de sentido e, portanto, de conquista da identidade, da continuidade
e historicizacdo do sujeito” (Dejours et al., 1994, p. 143). A relagdo entre trabalho e
identidade € mediada pelo outro, na medida em que esse outro é responsavel por reconhecer o
trabalho desempenhado pelo sujeito (Dejours, 2004).

Ainda sobre a presenca desse outro, Dejours e Gernet (2011) ressaltam que o trabalho
ndo pode ser visto sob uma perspectiva solipsista, uma vez que o trabalho sempre ira
envolver relagdes com outros (clientes, chefes, colegas). De acordo com Dejours et al.

(1994), o que € privilegiado, na psicopatologia do trabalho, s&o as relacfes estabelecidas com
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outros sujeitos e com os coletivos, ndo sendo dada énfase a interface homem-posto de
trabalho stricto sensu.

o trabalhador ndo sera nunca considerado um individuo isolado. Ele sempre toma

parte ativa nas relacGes: relacdo com outros trabalhadores que sofrem, para construir

as estratégias defensivas em comum; relacdo com os pares, na tentativa de um
reconhecimento de sua originalidade e sua identidade ou de sua pertenca a um

coletivo ou comunidade de oficio; relagdo com a hierarquia para fazer reconhecer a

utilidade de sua habilidade ou de seus achados técnicos; relacdo com os subordinados,

na tentativa de uma busca de um reconhecimento de sua autoridade e de suas

competéncias etc (Dejours et al., 1994, p. 138).

Essa relacdo do trabalhador com o trabalho néo é tida como estritamente técnica,
cognitiva ou fisica (Dejours et al., 1994). A relacdo com a técnica é sempre secundaria e
mediatizada pelas relacoes, sejam elas hierarquicas, de solidariedade, de subordinacéo, de
formacdo, de reconhecimento, de luta ou conflituais. A organizacdo do trabalho &, antes de
tudo, uma relacao intersubjetiva e social, que, apesar de ser basicamente técnica, € formada e
modificada pela integracdo humana (Dejours et al., 1994). Os autores advertem que, ao se
falar da intersubjetividade, o sentido trazido ndo é o da fenomenologia social, ou seja, da
intersubjetividade entre atores, mas da intersubjetividade entre sujeitos, tendo como
referéncia a teoria psicanalitica. Sendo assim, um “sujeito do inconsciente que aborda o
conteudo atual do inconsciente e a situacdo presente, com toda sua histéria singular, sua
biografia, seu passado e a sedimentagdo de suas experiéncias afetivas anteriores” (Dejours et
al., 1994, p. 141).

A compreensdo de homem, no trabalho, trazida por Dejours et al. (1994), consiste em
um sujeito pensante, ndo ocupando uma posic¢ao passiva em relagdo ao meio do qual faz

parte.
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O sujeito pensa sua relacdo com o trabalho, produz interpretacdes de sua situacao e de
suas condicdes, socializa essas Ultimas em atos intersubjetivos, reage e organiza-se
mentalmente, afetiva e fisicamente, em funcédo de suas interpretacdes, age, enfim,
sobre o préprio processo de trabalho e traz uma contribuicdo a construcao e evolugéo

das relaces sociais de trabalho (Dejours et al., 1994, p. 140).

Segundo Mendes (2007a), parte-se de uma concepc¢do de homem que possui o poder
de resistir, de se engajar e de mudar a realidade de dominacao que faz parte do contexto de
trabalho, seja essa dominacdo simbdlica, social, econdémica ou politica. Essa afirmativa de
Mendes ratifica o posicionamento da Psicodindmica do Trabalho em relacdo a sua visdo do
lugar ocupado pelo trabalhador no contexto laboral, que ndo se refere a passividade, mas a
sua capacidade de transformacao. Isso fica claro ndo apenas na concepcao de quem € esse
trabalhador, mas na prépria pesquisa-acao praticada pela abordagem que visa proporcionar
um espaco de escuta e de fala para que os trabalhadores possam tomar consciéncia da
organizacdo do trabalho vivenciada e com isso se apropriarem do trabalho a fim de criarem
estratégias de transformacao da realidade vivenciada.

1.2 Organizacédo do Trabalho

A organizacdo do trabalho € um conceito central na Psicodinamica do Trabalho, uma
vez que o sofrimento resulta dela (Dejours, 1992), afastando a tese da responsabilidade
individual (Dejours et al., 1994). Ela envolve todos os atores da organizacéo, nao sendo,
portanto, singular (Dejours et al., 1994). Fazem parte dela, “a divisao do trabalho, o contetido
da tarefa (na medida em que ele deriva dela), o sistema hierarquico, as modalidades de
comando, as relagdes de poder, as questdes de responsabilidade etc.” (Dejours, 1992, p. 25).

De acordo com Dejours et al. (1994), a organizacéo do trabalho pode ser
compreendida como a divisdo do trabalho e de homens. A diviséo do trabalho consiste na

“divisdo de tarefas entre os operadores, reparticdo, cadéncia e, enfim, o modo operatorio
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prescrito” (Dejours et al., 1994, p. 125). Ja a divisdo de homens, segundo esses autores, diz
respeito a forma como as responsabilidades séo distribuidas, como se d& o comando, o
controle e como a hierarquia esta estruturada.

Dejours (1992) traz conceitos diferentes para organizacdo do trabalho e condicdes de
trabalho. Estéo relacionadas as condi¢des de trabalho questdes ligadas ao ambiente quimico
(como a presenga/auséncia de poeiras, fumacas, produtos manipulados), ao ambiente fisico
(temperatura, pressdo, ruido) e as condic¢des de higiene, seguranca e ergonémicas. Segundo
Dejours et al. (1994),

por condicdes de trabalho deve-se entender as pressdes fisicas, mecanicas, quimicas e

bioldgicas do posto de trabalho. As pressdes ligadas as condicGes de trabalho tém por

alvo principal o corpo dos trabalhadores, onde elas podem ocasionar desgaste,

envelhecimento e doencgas somaticas (p. 125).

Enquanto as condicdes de trabalho possuem como alvo o corpo do trabalhador, a
organizacdo do trabalho opera no funcionamento psiquico do sujeito.

A divisdo das tarefas e 0 modo operatério incitam o sentido e o interesse do trabalho

para o sujeito, enquanto a divisdo de homens solicita sobretudo as relacdes entre

pessoas e mobiliza os investimentos afetivos, o amor e 0 6dio, a amizade, a

solidariedade, a confianca etc (Dejours et al., 1994, p. 126).

Dessa forma, o sofrimento decorrente da insatisfacdo por questdes de inadequacao do
conteudo ergonémico da tarefa as aptidGes e as necessidades do trabalhador atinge,
primeiramente, o corpo e ndo o aparelho mental. Ja a insatisfacdo decorrente do contetido
significativo da tarefa provoca um sofrimento que impacta, primeiro, o aparelho mental
(Dejours, 2015a).

Outra variavel relacionada a organizagéo do trabalho e que Dejours (1992) traz uma

definicdo especifica sdo as relacdes de trabalho. Segundo ele, essas relagdes incorporam
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todos os lagcos humanos gerados pela organizagéo do trabalho: relac6es decorrentes da
hierarquia, com 0s gestores, com a supervisao, com 0s outros trabalhadores. Dejours et al.
(1994) ressaltam que a organizacao do trabalho ndo é baseada apenas em diretrizes técnicas e
regulamentarias; ela também ¢ “objeto de um complexo jogo de relagdes sociais de trabalho”
(p. 101), que passam por negociacdes e compromissos. Os autores também apontam para a
sua caracteristica evolutiva, originada pela qualidade da comunicacdo intersubjetiva.

Todas essas trés dimensdes (organizacdo, condicao e relacbes de trabalho) integram o
contexto de trabalho (Mendes, 2007a). Abordar o contexto de trabalho vivenciado pelo
trabalhador é de suma importancia uma vez que a organizacao do trabalho € um antecedente
de vivéncias de sofrimento no trabalho e de mediacéo dessas vivéncias (Facas, 2013). A
razdo disso seria o fato de que ha uma diferenca entre a organizacédo do trabalho prescrita,
normatizada, estabelecida pela organizacéo, e a organizacao do trabalho real, que diz respeito
ao que acontece na pratica do trabalho. Conforme definicdo trazida por Anjos (2013), o
trabalho prescrito trata-se daquilo “que antecede a execugdo da tarefa ... Ja o trabalho real é o
proprio momento de execugdo” (pp. 270, 271). Ainda segundo esse autor, as prescri¢oes
estabelecem “as representagdes sobre a divisdo do trabalho, as normas, o tempo e o controle
exigido para o desempenho na tarefa; prescri¢cdo que nem sempre corresponde ao trabalho
real” (Anjos, 2013, p. 270).

Sendo assim, ndo € possivel cumprir a risca a organizacao prescrita do trabalho, uma
vez que ndo ha possibilidade de respeita-la perfeitamente, pois a realidade de trabalho é
marcada por imprevistos, falhas e mudancas. A execugdo da organizagao do trabalho real
implica em se afastar das prescrigOes para realizar a atividade de interpretacdo (Dejours et al.,
1994). Dejours (2012) salienta ndo ser possivel prever o que pode ser feito para vencer essa
lacuna que ha entre o prescrito e o real, pois as acdes a serem adotadas na caminhada entre o

prescrito e o real s&o a cada momento descobertas ou criadas pelo sujeito que trabalha.
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Uma situacdo dual vivenciada pelos trabalhadores, a partir dessa realidade de nao ser
possivel seguir a risca o trabalho prescrito, € a de que, por um lado, correm o risco de serem
punidos, caso se desviem do prescrito, e, por outro lado, também correm um outro risco que é
o0 de serem avaliados como néo proativos caso ndo burlem para solucionar os problemas que
surgem (Dejours et al., 1994). Esse é o dilema vivenciado por muitos trabalhadores, em que
séo cobrados, a0 mesmo tempo, para serem proativos, criativos, resilientes, mas 0s processos
de trabalho séo rigidos, a forma como a organizacao do trabalho esta estruturada ndo permite,
ndo da oportunidade para que o trabalhador aja de forma criativa e proativa. Essa situacao
gera sofrimento no trabalhador, uma vez que, além de vivenciar a rigidez da organizacao do
trabalho (em que ndo ha espaco para acdes mais condizentes com as demandas provenientes
da realidade), ele também tem de lidar com uma contradicdo de cobrancas (postura proativa e
criativa versus organizacdo do trabalho rigida que exige o seu estrito cumprimento do
prescrito).

Esse hiato entre o prescrito e o real proporciona situacdes contraditorias e de dificil
gerenciamento, vivenciadas por trabalhadores que ocupam um cargo de gestdo (Dejours et
al., 1994). Os gestores vivenciam uma situacdo dual em que, de um lado, necessitam permitir
que trabalhadores sob sua gestdo fujam de algumas prescri¢des a fim de que o trabalho seja
cumprido, mas, por outro lado, devem fazé-los respeitar os normativos estabelecidos (Dejours
etal., 1994).

Quando os executivos se percebem presos entre as pressdes das relacdes hierarquicas
superiores € a ameaca de serem culpados por algum ocorrido em decorréncia do “ndo
cumprimento” da organizagdo prescrita do trabalho, eles passam a ver nos operadores uma
fonte de perigo em si (Dejours et al., 1994). Ocorre um aumento da desconfianca desses

gestores em relagdo a sua equipe ou entdo esses gestores podem comegcar a acusar e a buscar
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“desviantes” que servirao de alvo, de exemplo ou serdo alvos de intimidagao destinados
aqueles, na equipe, considerados incorrigiveis (Dejours et al., 1994).

Quando novas formas de se organizar o trabalho ndo sdo mais possiveis, o sofrimento
se inicia (Dejours et al., 1994). Essas novas formas de se organizar o trabalho passam pela
liberdade de invencao concedida ao trabalhador. Segundo Dejours (2015a), a liberdade de
invencao diz respeito a autorizacéo que o trabalhador possui para adaptar a organizacao do
trabalho as necessidades do seu organismo e as suas aptiddes fisiologicas.

Quando a organizacdo do trabalho oferece uma margem de liberdade para que o
trabalhador estruture a forma como ira desempenhar o seu trabalho, ele pode implicar ali as
suas atitudes individuais, as suas necessidades de personalidade, e “cada gestor harmoniza-se
espontaneamente com as defesas comportamentais e caracteriais” (Dejours, 2015a, p. 166).
Ainda segundo o autor, isso corrobora para o equilibrio psicossomatico e para a satisfacdo do
trabalhador.

H& uma relacdo entre nivel ocupado na hierarquia organizacional e margem de
liberdade de estruturacao de seu trabalho. De acordo com Dejours (2015a), hd uma
“diminuicdo da longevidade dos trabalhadores a medida que se desce na hierarquia
socioprofissional, pois — via de regra — quanto mais se desce no status social, mais
rigidamente determinada é a organizacéao do trabalho que os trabalhadores enfrentam” (p.
167).

A organizacdo do trabalho tem um papel importante tanto no aumento da carga
psiquica quanto na descarga dessa energia. Segundo Dejours et al. (1994), a carga psiquica do
trabalho é proveniente da confrontacdo do desejo do trabalhador com a imposicao do
empregador, manifesta na organizagdo do trabalho. De uma forma geral, hd um aumento da
carga psiquica do trabalho, quando a liberdade de organizacdo do trabalho diminui. Em

relacdo a descarga dessa energia, Dejours et al. (1994) aponta que a problematica, presente na
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relacdo entre o aparelho psiquico e o trabalho, se mostra na auséncia de canaliza¢ao
apropriada para a energia psiquica nas tarefas que afetam o trabalhador. Dessa forma, é
imprescindivel que a tarefa favoreca a descarga de energia psiquica, o que possibilita uma
diminuicao da carga psiquica do trabalho. Isso proporciona um trabalho equilibrante e
condicdes para a vivéncia do prazer no trabalho. Entretanto, quando o trabalho se opGe a essa
diminuicao da carga psiquica, por meio de uma organizacao do trabalho autoritaria, ele se
torna fatigante. E, se ndo houver nenhuma modificacdo da organizacdo do trabalho, essa
fadiga se desencadeard em uma patologia, tendo em vista que essa energia ndo permanece
muito tempo acumulada no aparelho psiquico. Quando as capacidades de contencéo
ultrapassam seus limites, a energia acumulada recua para o corpo, desencadeando, neste,
determinadas perturbacdes (Dejours et al., 1994).

Quanto mais alta € a posicao que se ocupa ha hierarquia organizacional, maior é o
lugar para o Desejo e para 0 Sujeito na organizacao do trabalho. A satisfacdo do Desejo,
nessas posi¢oes mais altas, no contexto organizacional, é parte integrante do trabalho, seja
pela ocupacdo em si do referido cargo, seja pela obtencao de espacgo e autonomia para exercer
0 seu Desejo no dia a dia. Quando o Desejo ndo encontra mais lugar no contexto do Trabalho,
seja por um bloqueio ou uma mudanca na situacdo, é possivel que o Sujeito modifique o
curso das coisas, ou, se ndo for possivel, que foque na realizacdo de outro futuro em outro
lugar (Dejours et al., 1994).

Toda essa explanacdo a respeito do impacto que a organizacao do trabalho exerce
sobre o equilibrio psicossomatico do trabalhador deve chamar a atencéo de gestores, uma vez
que esses Sa0 0s responsaveis, a principio, pelo estabelecimento da organizagéo do trabalho.
Segundo Dejours (2015a), quando o gestor fixa uma organizacdo do trabalho que ndo leva em

consideracdo aquilo que esta sendo instituido espontaneamente pelo trabalhador a respeito da
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forma de se realizar o trabalho, ele compromete imediatamente o equilibrio psicossomatico
desse sujeito.

Para auxiliar nisso, Dejours (2015a) descreve duas condi¢fes de uma organizacéo do
trabalho favoravel a relacdo saude mental — trabalho. Segundo ele, pelo menos uma, entre
estas duas condicOes, deve existir. A primeira refere-se a compatibilizacdo entre as exigéncias
intelectuais, motoras ou psicossensoriais da tarefa e as necessidades do trabalhador, tendo em
vista que a realizagdo da tarefa promove uma descarga e um “prazer de funcionar”, de acordo
com o autor. A segunda condicao diz respeito ao conteudo do trabalho como fonte de
satisfacdo sublimatoria, em que

a concepcdo do conteudo, do ritmo de trabalho e do modo operatério é, em parte,

deixada ao trabalhador. Este pode, entdo, modificar a organizacdo de seu trabalho

conforme seu desejo ou suas necessidades; no melhor dos casos, ele pode até fazé-la

variar, espontaneamente, com seus proprios ritmos biolégicos, endocrinos e

psicoafetivos (Dejours, 2015a, p. 175).

Além de a organizacdo do trabalho ter um papel importante no equilibrio
psicossomatico, quando ha um conflito entre ela e a economia psicossomatica, hd uma
potencializacdo dos efeitos patogénicos das mas condi¢des de trabalho (Dejours, 2015a).
Sendo assim, a falta de uma livre organizacédo do trabalho, tendo no lugar uma organizacgéo
do trabalho rigida e autoritaria, pode provocar um desequilibrio psicossoméatico como
também aumentar os efeitos patogénicos das mas condicdes de trabalho.

A despeito de toda a problematica ocasionada pelo acimulo da carga psiquica do
trabalho, Dejours et al. (1994) aponta que ndo ha uma Unica organizacao do trabalho que se
mostre como a boa solugéo para diminuir a carga psiquica do trabalho de todos. O estudo da
carga psiquica de trabalhado deve ser feito caso a caso, por ndo existir uma solugdo geral para

diminui-la. Ainda a respeito de uma “organizagao do trabalho ideal”, Dejours et al. (1994)
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aponta que, mesmo que a organizacao do trabalho seja transformada, ela é sempre
potencialmente patogénica, pois ndo existe organizacao do trabalho ideal. Segundo eles, o
objetivo esta em transformar a organizacao do trabalho, por meio da reapropriacéo do vivido
pela acdo. Mas isso ndo apaga o sofrimento, mas busca a sua transformacéo em sentido e em
prazer.

1.3 Prazer e Sofrimento

Segundo Dejours et al. (1994), o sofrimento € a vivéncia subjetiva intermediaria,
localizado entre a doenca mental e 0 bem-estar psiquico. Ele surge quando ocorre um
bloqueio da relagdo do trabalhador com a organizagdo do trabalho; e implica um “estado de
luta do sujeito contra as forcas (ligadas a organizacdo do trabalho) que o empurram em
direg¢do a doenga mental” (Dejours et al., 1994, p. 127).

No inicio da teoria, o sofrimento era visto sob o viés da patologia, apenas como um
preditor para o adoecimento. Entretanto, ele passou a ser compreendido sob duas
perspectivas: o sofrimento patoldgico e o sofrimento criativo (Lima et al., 2015). O
sofrimento “pode, pelo uso da criatividade, transformar-se numa experiéncia de prazer e
dessa forma fortalecer a salide do trabalhador ou entdo transformar-se em patogénico e
conduzir ao adoecimento” (Lima et al., 2015, p. 206).

Antes de adentrar na diferenciacdo entre sofrimento patolégico e sofrimento criativo,
é importante compreender a ocorréncia do sofrimento, de uma maneira geral, no contexto do
trabalho. De acordo com Dejours et al. (1994), o sofrimento € inevitavel, estd em todo lugar e
tem origem na historia singular de todo sujeito, ndo havendo excecfes. Segundo Lima et al.
(2015), ndo ha como evitar o sofrimento no trabalho, pois este coloca o trabalhador diante do
real, do incerto e do inesperado, o que, inicialmente, o conduz a uma vivéncia de fracasso e

de impoténcia, o que faz sofrer. Além disso, Moraes (2013) explicita que inevitavelmente o
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sofrimento fara parte do trabalhar, tendo em vista existir um confronto entre os desejos do
sujeito e as normas da organizacéo do trabalho.

Dejours (2015a) aborda dois sintomas do sofrimento: a insatisfacdo e a ansiedade. A
insatisfacdo relaciona-se ao contetdo significativo e ao contetdo ergondmico do trabalho.
Enquanto a ansiedade diz respeito ao medo relacionado ao risco que perpassa a tarefa. Ainda
segundo o autor, esses dois sofrimentos ndo estdo no mesmo nivel na dindmica
psicopatologica, uma vez que “o medo relativo ao risco que supde uma tarefa pode ser
modulado de alguma maneira pela relagdo com a satisfacdo” (p. 114). H4 também uma
relacdo entre os dois componentes relacionados a insatisfacdo/satisfacdo. Segundo Dejours
(2015a),

A aplicacdo das aptiddes fisicas e psicossensoriais, e 0 prazer que delas provém, s6

podem contribuir se existir de antemdo um engajamento fundado sobre o prazer

oriunda da relacdo com o conteudo significativo da tarefa (p. 114).

O desafio ndo se relaciona a eliminacdo do sofrimento no trabalho, mas, sim, a sua
transformacdo em criatividade (Dejours et al., 1994). Conforme exposto por Mendes (2007a),
o desafio para a Psicodindmica esta em estabelecer a¢des que visam a transformacéo do
sofrimento e ndo a sua eliminacdo, uma vez que “‘ser sofrente’ é constituinte do humano e do
trabalho, ndo ¢ um mal em si mesmo” (p. 31) e ¢ o sofrimento que mobiliza investimentos a
fim de transformar a realidade. Lima et al. (2015) afirmam que o sofrimento demanda ser
transformado, convertendo-se em mobilizacdo para uma reacdo. Segundo os autores, isso
guia a inteligéncia da pessoa na busca por solugcGes para os impasses postos pelo trabalho
real.

A partir dessa compreensdo mais global do sofrimento no trabalho, pode-se partir para
a diferenciacdo entre o sofrimento patogénica e o criativo. O sofrimento criativo esta

relacionado a possibilidade de, diante das situagdes vivenciadas pela organizacdo do trabalho,
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transformar as condicGes geradoras de sofrimento, dando lugar ao prazer (Mendes, 2007a).
Segundo Dejours et al. (1994), a presenca de sofrimento no trabalho ndo exclui a presenca,
concomitante, do prazer no trabalho. “Prazer e sofrimento podem resultar de l6gicas
relativamente independentes” (Dejours et al., 1994, p. 106). O prazer é vivenciado quando
ocorre a ressignificacdo do sofrimento, ocasionado mediante as restricdes do trabalho. Sendo
assim, o trabalho torna-se um lugar de prazer quando
é possivel aprender sobre um fazer especifico, criar, inovar e desenvolver novas
formas para execucdo da tarefa, quando séo oferecidas condi¢des de interagir com 0s
outros, de socializacao e reforco de uma identidade pessoal, e quando a organizacéo
do trabalho permite o estabelecimento de acordos que levem a transformacéo do

sofrimento (Mendes, 2008, p. 18).

Além disso, para que o trabalhador usufrua do prazer no trabalho, é necessario que
haja retribuigdo por meio do “sucesso na capacidade de resolver problemas e do
reconhecimento do trabalho formulado por outros” (Dejours & Gernet, 2011, p. 36).

A partir do exposto, compreende-se que o prazer no trabalho € vivenciado quando este
cria identidade; quando ha reconhecimento, tanto dos pares quanto da hierarquia; quando
pode-se desenvolver novas formas de realizar o trabalho, por meio da existéncia de
oportunidade para criar e inovar; quando ha oportunidade para aprender a fazer algo
especifico; e quando séo proporcionadas condi¢Ges para que haja interacdo dos trabalhadores,
socializacdo e com isso a transformacéo do trabalho (Mendes, 2007a). Ainda de acordo com
Mendes, quando o trabalhador vivencia prazer no trabalho, ele se torna sujeito da agéo, ou
seja, € ele quem domina o trabalho, e ndo o trabalho que o domina.

Quando o sofrimento é transformado em criatividade, a identidade do sujeito é

beneficiada, ha um aumento na resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizagdo psiquica e
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somatica, e o trabalho transforma-se em um mediador para a satde (Dejours et al., 1994).
Contudo,

Vivenciar esse prazer no trabalho ndo depende do “querer”, depende das condi¢des

nas quais o trabalho é realizado, da natureza da tarefa e do tipo de exigéncias que

envolvem livre e igualmente as capacidades do individuo, ndo sendo prazerosa uma
atividade restringida por forcas externas e que exija um gasto de energia maior do que

o individuo seja capaz de criar (Mendes, 20073, p. 51).

Dessa forma, a vivéncia do prazer no trabalho nem sempre acontece, uma vez que a
organizacdo do trabalho pode estar estruturada de forma a inviabilizar essa atuacdo mais ativa
do trabalhador sobre o trabalho (Mendes, 2007a). Com isso, hd uma configuracao de
organizacdo do trabalho propicia para o sofrimento patoldgico.

No sofrimento patoldgico, ocorrem falhas nas formas de enfrentar o sofrimento, tendo
como contexto principal a predominéncia dos desejos da organizacdo sobre os desejos do
trabalhador (Mendes, 2007a). E isso conduz as estratégias defensivas individuais e coletivas
ou as patologias (Lima et al., 2015).

Dejours et al. (1994) definem o sofrimento patogénico como aquele advindo do
esgotamento das possibilidades de adaptacdo ou de ajustamento da organizacdo do trabalho
ao desejo do trabalhador e do bloqueio da relacdo subjetiva deste com a organizacdo do
trabalho. O cenério fértil para o sofrimento patologico é descrito como aquele em que as
margens de liberdade para a gestdo, transformacéo e aperfeicoamento da organizacdo do
trabalho foram utilizadas e ha apenas “pressoes fixas, rigidas, incontornaveis, inaugurando a
repeti¢do e a frustragdo, o aborrecimento, o medo, ou o sentimento de impoténcia” (Dejours
etal., 1994, p. 137).

Ainda no tocante a esse cendrio, de acordo com Dejours (2015a), “mesmo as mas

condi¢des de trabalho s&o, no conjunto, menos temiveis do que uma organizacao do trabalho
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rigida e imutavel” (p. 66). Segundo Mendes (2007a), ¢ possivel vivenciar o prazer mesmo em
ambientes onde o trabalho seja precarizado. 1sso € possivel se for possibilitado ao trabalhador
mobilizar sua inteligéncia préatica, um espaco publico de fala e a cooperacéo.

1.4 Estratégias para Lidar com as Situacfes que Causam Sofrimento

Para enfrentar, superar ou transformar o real do trabalho que propicia o sofrimento, o
trabalhador fara uso de estratégias de mediacdo, como a inteligéncia prética, as defesas e a
mobilizacdo da subjetividade no engajamento no trabalho (Mendes, 2007a).

1.4.1 Mobilizacdo Subjetiva e Inteligéncia Pratica

Segundo Ferreira (2007), a mobilizacdo subjetiva consiste na transformacéo,
operacionalizada pelo trabalhador, das situac@es, decorrentes da organizagédo do trabalho, que
Ihe causam sofrimento, utilizando para isso sua subjetividade, seus recursos intelectuais e sua
criatividade. A fim de superar as impossibilidades, as inconveniéncias, as incoeréncias e as
insuficiéncias presentes na organizacao prescrita do trabalho, as escolhas técnicas e
operatorias feitas pelos trabalhadores devem ser compreendidas a partir da mobilizacéo
efetiva da iniciativa, da inventividade e da cooperacdo dos operarios (Dejours et al., 1994).
De acordo com Dejours e Gernet (2011), a mobilizacdo subjetiva ocorre independentemente
do grau de automatizacdo da tarefa.

Dejours e Gernet (2011) explicitam gque, quando uma pessoa tem como objetivo
encontrar uma solucdo para um problema proveniente do trabalho, isso requer uma
mobilizacdo de seu desejo e de sua vontade. Esse investimento psiquico determina a maneira
como o sujeito ira se implicar subjetivamente na tarefa e, também, contribui para dar o
suporte necessario para 0 engajamento em um trabalho de qualidade.

A mobilizagdo subjetiva é uma das bases para a ocorréncia da cooperagdo, uma vez
que a mobilizacéo refere-se a contribuicdo propria dos trabalhadores na organizagéo do

trabalho (Dejours, 2004). Ainda segundo o autor, a mobilizagéo subjetiva supde: “esforgos de
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inteligéncia” (p. 69); esforgos para a formulagdo de opinides a respeito da melhor maneira de
lidar com os impasses, com as dificuldades e com as contradi¢Ges trazidas pela organizacao
do trabalho; e esforgos para participar das discussdes a respeito das opinides a fim de
deliberar quais devem ser as escolhas para fazer frente as questdes trazidas pela organizagédo
do trabalho. O autor pontua que essas discussdes podem ser institucionalizadas (por exemplo,
reunides de equipe, circulos de controle de qualidade) ou néo institucionalizadas (por
exemplo, discussdes a respeito do trabalho que ocorrem nas copas, nos refeitérios e nos
vestiarios).

A partir dessa mobilizacdo € que ha a aplicacdo da inteligéncia pratica. Essa
inteligéncia ndo se refere as competéncias predefinidas pela situacéo de trabalho, mas ela é
gerada no exercicio do trabalho, da fungdo. O confronto com o real e a pratica do trabalho
fazem emergir a formacdo dessa inteligéncia que é uma inteligéncia da pratica, e que possui
um poder criador (Dejours, 2004). De acordo com Dejours et al. (1994), essa inteligéncia se
da a partir de uma regulamentacdo feita, anteriormente, pela organizacéo prescrita do
trabalho, que ela transgride, subverte por conta das necessidades do trabalho, com a
finalidade de atender aos objetivos impostos com procedimentos mais eficazes, ao invés de
seguir estritamente os modos operatorios prescritos. Todavia, essa inteligéncia,
frequentemente, anda a frente da consciéncia ou do conhecimento do sujeito (Dejours, 2012).

O sofrimento é fonte para essa inteligéncia. E o uso bem-sucedido dessa inteligéncia
pratica leva ndo apenas a atenuacao do sofrimento, mas também ao prazer (Dejours et al.,
1994).

Segundo Mendes (2007a), para que as a¢les decorrentes da inteligéncia prética, da
personalidade e da cooperacdo sejam bem-sucedidas, é necessario que elas ocorram no

ambito do coletivo e ndo individualmente. Isso porque as a¢des individuais ndo séo
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suficientes para transformar a realidade de trabalho, e também para que haja a mobilizacao e
0 engajamento do sujeito no trabalho.

E preciso, conforme exposto por Dejours et al. (1994), que haja algumas condicBes
para a ocorréncia da inteligéncia pratica. A primeira é a condicao psicoldgica singular que diz
respeito a ressonancia simbolica. Para que seja ativada a curiosidade fundamental do sujeito a
partir de seu encontro com a situacao de trabalho, é preciso que a tarefa tenha sentido para o
sujeito. E preciso que a curiosidade da crianca sobre sua origem seja transformada em
curiosidade pela técnica e pelo conhecimento, “com a condigdo de que os desafios levantados
pelos objetivos do trabalho que Ihe atribuiu a organizagédo do trabalho facam eco,
simbolicamente, a esta curiosidade pelas origens” (Dejours et al., 1994, p. 134). A segunda
condicdo é a social que ocorre por meio da validacao social. Para que a inteligéncia préatica
seja estimulada, segundo Dejours et al. (1994), é necessario haver a sua validacdo por meio
do reconhecimento, tanto por parte dos pares (colegas) como pelos superiores hierarquicos.

Dessa forma, segundo Dejours (2004), para que a mobilizacdo subjetiva continue a
ocorrer, ¢ necessario haver retribuicdo; que “toma uma forma extremamente precisa: o
reconhecimento” (Dejours, 2012, p. 39). Nao apenas uma retribuicio stricto sensu. E preciso
que o trabalhador perceba, sinta que suas a¢des ndo sdo impedidas ou podadas (Dejours,
2004). Todavia, muitas vezes, as acdes envolvendo o uso da inteligéncia pratica ficam
condenadas a clandestinidade, a invisibilidade, por conta dos rigorosos controles exercidos
pela organizacdo. E isso inviabiliza o reconhecimento, uma vez que a dindmica do trabalho
ndo permite esse compartilhar das infragdes cometidas no real do trabalho (Dejours, 2012).
1.4.1.1 Reconhecimento

A retribuicdo que o trabalhador espera é essencialmente de natureza simbolica, sob a
forma do reconhecimento (Dejours, 2004). Simbdlico é um termo, segundo o Dicionario de

Psicanalise, que visa “designar um sistema de representacdo baseado na linguagem, isto é, em
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signos e significacBes que determinam o sujeito a sua revelia, permitindo-lhe referir-se a ele,
consciente e inconscientemente, ao exercer sua faculdade de simbolizagao” (Roudinesco &
Plon, 1998, p. 714).

Segundo Dejours (2004), o reconhecimento diz respeito a julgamentos feitos por
pessoas envolvidas na gestdo coletiva da organizacdo do trabalho, somente sendo possivel
caso haja um coletivo ou uma comunidade de pares. E ndo se refere a pessoa em si, mas ao
trabalho desenvolvido por ela. Todavia, o reconhecimento pode proporcionar uma
gratificacdo identitaria, uma vez que ele ganha “sentido em relagdo as expectativas subjetivas
¢ a realizagdo de si mesmo” (Dejours, 2004, p. 73). Dessa forma, compreende-se que 0
reconhecimento se refere a retribuicdo simbdlica pelo trabalhar e ndo pelo trabalho; trata-se
de reconhecer o processo de trabalho e tudo o que envolve esse fazer. De acordo com Dejours
(2012), trata-se de um reconhecimento da realidade da contribuicdo do trabalhador, realidade
do que ndo é visivel. Entdo ndo se trata, a principio, de reconhecer o resultado final do
trabalho, mas de reconhecer o trabalhar, o processo de trabalho.

Dejours (2004) pontua duas dimensdes do reconhecimento. A primeira refere-se ao
reconhecimento como constatacdo, ou seja, reconhecer a necessidade da contribuicdo de cada
trabalhador para a organizacdo do trabalho. Segundo Dejours (2004), essa dimensao pode
encontrar resisténcias hierarquicas, uma vez que, para haver esse reconhecimento, faz-se
necessario “o reconhecimento da imperfeicao da ciéncia e da técnica, das falhas
organizacionais do trabalho prescrito e do recurso indispensavel a contribuicdo dos
trabalhadores para fazer funcionar o processo de trabalho” (p. 71). O autor também cita outra
resisténcia hierdrquica, presente no &mbito das organizagdes que possuem processos de
trabalho com riscos muito grandes, como, por exemplo, a industria nuclear. De acordo com
Dejours (2004), o conhecimento de que a organizacao do trabalho é permeada por

imperfeicdes gera um receio no corpo gestor. E, dessa forma, parte-se para o ndo
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reconhecimento das contribuicGes dos trabalhadores, pois reconhecer essas contribuicdes
implica reconhecer também essas falhas que tanto angustiam os dirigentes. Esse nao
reconhecimento é uma estratégia coletiva de defesa. A segunda dimensao do reconhecimento
refere-se a “gratidao pela contribui¢do dos trabalhadores a organizagdo do trabalho”
(Dejours, 2004, p. 72).

Existem dois tipos de reconhecimento diferentes, uma vez que tém funcdes distintas.
Quando o reconhecimento parte dos pares, ele tem o0 objetivo de reconhecer a beleza do que
foi produzido, refere-se a um “reconhecimento de habilidade, de inteligéncia, de talento
pessoal, de originalidade” (Dejours et al., 1994, p. 135). Ja quando o reconhecimento parte
dos superiores hierarquicos, ele tem a fungéo de julgar a utilidade do feito produzido pelo
trabalhador; a sua utilidade econémica, técnica ou social (Dejours, 2012). O reconhecimento
€ expresso no espaco publico de fala, construido pelos trabalhadores, e que consiste em um
espaco no qual as opinides podem ser livremente formuladas e emitidas, mesmo aquelas
contraditérias (Mendes, 2007a).

A partir do exposto, pode-se compreender que, na perspectiva da Psicodindmica do
Trabalho a respeito do reconhecimento, o aumento salarial, a nota alta da avaliacéo de
desempenho, a promocao adquirida ndo sdo sindnimos de reconhecimento, pois sdo acdes
que, frequentemente, reconhecem apenas o resultado final, e ndo levam em consideracdo o
trabalhar, o esforco empreendido pelo trabalhador. E valorizado o resultado positivo, ndo
sendo notado o processo de trabalho vivenciado pelo trabalhador. Mas, para a Psicodinamica,
trata-se do reconhecimento da inteligéncia pratica, do saber-fazer utilizados pelo trabalhador,
diante das dificuldades vivenciadas no exercicio do real do trabalho. Trata-se do
reconhecimento do trabalho, da qualidade do trabalho, do fazer; ndo estando direcionado para

a pessoa em si (Dejours, 2012). Pode, também, ser entendido como reconhecimento o fato de
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o trabalhador perceber que tem liberdade para pensar e modificar o seu trabalho a partir do
que ele entende como necessario para a sua execuc¢éo (Dejours, 2004).

Essa concepcdo a respeito do reconhecimento provoca gestores e organizagdes de
uma forma geral a repensarem a retribui¢do ndo a partir de acGes isoladas (aumento salarial,
promocao, notas altas na avaliacdo de desempenho). E necessario que haja um
questionamento se a organizacédo do trabalho presente naquele contexto, se toda a forma de
gerir, se a esséncia da gestdo e das praticas adotadas, se todos os atos (dos menores, mais
simples e corriqueiros até os mais extraordinarios) proporcionam esse reconhecimento do
fazer, da contribuicdo néo visivel.

Segundo Mendes (2007a), o reconhecimento pode atuar como promotor de salde e do
fortalecimento da estrutura psiquica, mas ele também pode ser utilizado pela organizacdo do
trabalho a fim de dominar o trabalhador para que este produza mais, podendo chegar até a
exaustao, tendo como justificativa o trabalho como fonte de auto realizacdo. 1sso ocorre
quando a organizacao do trabalho faz uso da condicao da centralidade do trabalho para a
realizacdo do sujeito para que este aumente sua producao.

1.4.2 Estratégias de Defesa

Diante do contexto de sofrimento, o trabalhador pode lidar com essas situacdes de
maneira criativa, das formas ja discutidas até o presente momento. Entretanto, ele também
pode desenvolver comportamentos defensivos que o permita apenas conviver e abster-se
psiquicamente da condicdo de desprazer, caracterizando o sofrimento patogénico. As defesas
cumprem o papel de distanciar, por meio da negacdo ou da adaptagéo a situacéo de
desconforto, o sofrimento do trabalhador (Aguiar, 2013).

As estratégias defensivas possuem como objetivo, de acordo com Dejours et al
(1994), a transformacao, a modificacao e, geralmente, a suavizagéo da percepgéo dos

trabalhadores acerca da realidade promotora de sofrimento. Sendo assim, ainda segundo 0s
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autores, por nao conseguirem vencer pressdes organizacionais que se mostram irredutiveis, 0s
trabalhadores fazem uso das defesas a fim de minimizar a percepcéo que possuem dessas
pressdes. Dejours (2004) afirma que as estratégias defensivas diminuem o sofrimento do
trabalhador, entretanto, sem proporcionar a cura. 1sso se dd uma vez que elas ndo possuem o
papel de modificar a realidade promotora de pressdo patogénica, limitando-se a uma operagédo
estritamente mental (Dejours et al., 1994). De acordo com Moraes (2013), a negacéo e a
racionalizacdo sdo 0s mecanismos psicoldgicos mais comuns nas estratégias defensivas.

Todo esse processo de suavizacdo, de minimizagédo da percepcdo da realidade é
desempenhado a fim de impedir que esse sofrimento se transforme em uma patologia
(Dejours, 2015a). A respeito das patologias, Aguiar (2013) salienta que prejuizos a satde
fisica e mental relacionados ao trabalho podem se dar pelas falhas nas estratégias de defesa e
pelo sofrimento vivenciado de forma continua.

A respeito das consequéncias trazidas pelas estratégias defensivas, Lima et al. (2015)
advertem que o uso delas ocasiona a alienagdo, pois cria um empecilho para que 0s
trabalhadores pensem e reajam contra os elementos da organizacéo do trabalho. Eles também
alertam para o fato de que seu uso em demasia pode ocasionar o esgotamento e iniciar o
processo de adoecimento da pessoa. Além dessas consequéncias expostas por Lima et al.
(2015) — alienacéo, esgotamento e adoecimento —, as estratégias de defesa prejudicam a
reapropriacdo, a emancipacdo e a mudanca (Dejours, 2004). As estratégias defensivas
fortalecem a resisténcia a mudanca (Dejours et al., 1994). Isso se da, uma vez que elas
corroboram para a estabilizacdo da relagdo subjetiva do trabalhador com a organizagéo do
trabalho. “Quando os trabalhadores conseguem estruturar estas defesas, eles hesitam ... em
questiona-las” (Dejours et al., 1994, p. 130).

Além de as estratégias defensivas serem utilizadas pelo trabalhador, como exposto

acima, elas também podem ser utilizadas pela organizacdo do trabalho a fim de aumentar a
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produtividade (Dejours, 2015a). De acordo com Mendes (2007a), o que a organizagdo do
trabalho explora séo as estratégias de mediacéo utilizadas contra o sofrimento e ndo o
sofrimento em si. A autora cita como exemplo a exploracdo da auto-aceleracéo por gestores
que visam com isso aumentar a produtividade. Ainda segundo a autora,

a desestruturacdo do coletivo, alimentada pela cultura da exceléncia, pregada pelos

gestores que compartilham os principios da flexibilizacdo da producéo, vulnerabiliza

o trabalhador, que, em nome das promessas de sucesso e de reconhecimento,

articuladas a vivéncia de soliddo e desamparo, tornam-se facilmente capturado pelo

desejo de producao, utilizando estratégias de mediacdo do sofrimento mais defensivas
do que de mobilizacdo para mudanca, favorecendo assim uma maior exploracao do

trabalho em prol da producdo (Mendes, 2007a, p. 38).

Dejours et al. (1994) apontam que, apesar de o sofrimento bem como o prazer serem
da ordem do individuo, ndo existindo o sofrimento ou o prazer de um grupo, de um coletivo,
de uma organizacao ou de uma sociedade, e sendo vivenciados de forma diferente por cada
um, é possivel que varios sujeitos que possuem diferentes experiéncias de sofrimento no
trabalho se unam para construir uma estratégia defensiva comum. Sendo assim, as estratégias
de defesa podem ser individuais ou coletivas. Para serem coletivas, elas precisam envolver
todos os trabalhadores de um mesmo grupo de trabalho (Lima et al., 2015), sendo assim
“ninguém pode ficar a margem deste codigo profissional. Ninguém pode recusar sua
contribuigdo individual para o sistema de defesa” (Dejours, 20153, p. 91). E as medidas
adotadas precisam ser duradouras e ndo momentaneas (Dejours, 2015a).

As estratégias coletivas de defesa possuem o mesmo objetivo que as da esfera
individual, que é a alteracdo da percepcao da realidade. Além de impactarem a constituicéo e
o funcionamento do coletivo, elas também afetam o funcionamento psiquico singular. Por

meio do uso de estratégias de defesa coletiva, o sujeito pode obter ganhos, como a
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estabilidade, que ele ndo conseguiria garantir apenas por meio de suas proprias defesas
(Dejours et al., 1994). Moraes (2013) afirma que as estratégias coletivas sdo mais eficazes
que as individuais, pois contam com a forca do coletivo de trabalho.

De acordo com Dejours et al. (1994), as estratégias de defesa sdo como regras,
portanto elas precisam existir a partir de um consenso ou de um acordo partilhado. Segundo
0s autores, as condi¢des externas diferenciam um mecanismo de defesa individual de uma
estratégia coletiva de defesa, uma vez que esta sé se sustenta se houver consenso, e depende
da presenca fisica de outros; enquanto aquele (individual) persiste mesmo nédo havendo a
presenca fisica de outros.

Segundo Mendes (2007a), as estratégias de defesa coletiva sdo construidas em
consenso pelo grupo de trabalhadores, por meio de um acordo técito, sendo na maior parte
das vezes inconsciente e funcionam como regras do coletivo de trabalho. Pelo fato de o
sistema de defesa coletivo necessitar de grande coesdo e muita solidez, Dejours (2015a)
aponta que isso pode fazer com que esse sistema se transforme em uma tradicao da profissao,
ou seja, em uma ideologia defensiva caracteristica da profissao.

Moraes (2013) define a ideologia defensiva como uma “situacdo em que os esforcos
do coletivo se concentram em defender a propria estratégia, relegando ao plano secundario a
defesa do sofrimento propriamente dito, que motivou a estruturagdo da referida estratégia” (p.
156). A ideologia defensiva contribui para a funcionalidade tanto do grupo, por demandar
essa coesdo, quanto do trabalho, uma vez que ela corrobora para a produtividade (Dejours,
2015a).

Dejours (2015a) descreve as caracteristicas da ideologia defensiva. A primeira é que a
ideologia defensiva visa “mascarar, conter e ocultar uma ansiedade particularmente grave”
(p. 44). A segunda caracteristica € que ela apresenta uma especificidade proveniente da

natureza da ansiedade que se busca conter e do coletivo de pessoas que participaram de sua
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elaboragdo. A terceira caracteristica ¢ que ela nao ¢ dirigida “contra uma angustia proveniente
de conflitos intrapsiquicos de natureza mental” (p. 44), mas ela visa combater um perigo, um
risco real. A quarta caracteristica de ideologia defensiva é que para ela ser operante, é
necessario que todos os envolvidos contribuam, participem; aqueles que ndo o fazem, sdo
excluidos. A quinta caracteristica diz respeito a sua funcionalidade. Para que a ideologia
defensiva funcione, ela precisa ter coeréncia, o que demanda alguns arranjos relativamente
rigidos com a realidade. E a sexta caracteristica ¢ que ela possui um “carater vital,
fundamental, necessario” (p. 45), tornando-se obrigatdria. De acordo com o autor, a ideologia
defensiva ndo apenas substitui os mecanismos de defesa individuais, como também os torna
impotentes. E a partir da ideologia defensiva que “se pode compreender porque um individuo
isolado de seu grupo social se encontra brutalmente desprovido de defesas face a realidade a
que ele ¢é confrontado” (Dejours, 20153, p. 45).

A respeito da necessidade do envolvimento de todos, Dejours (2015a) ressalta uma
caracteristica do grupo.

... para sua elaboracdo é preciso a participacdo de um grupo trabalhador, isto é, ndo

apenas uma comunidade que trabalhe num mesmo local, mas com um trabalho que

exija uma divisao de tarefas entre os membros de uma equipe. No caso do trabalho

parcelado e repetitivo, onde ha pouca comunicacao entre os trabalhadores e onde a

organizacdo do trabalho € muito rigida, ha pouco espaco para a elaboracdo de

ideologias defensivas (Dejours, 2015a, p. 94).

Com isso, Dejours (2015a) aponta para determinados contextos em que ha falta de
lugar para as defesas coletivas. Por conta da divisdo da coletividade de trabalhadores, estes
devem desenvolver respostas defensivas fortemente personalizadas.

Mesmo participando de estratégias de defesa coletivas, o sujeito também faz uso de

estratégias de defesa individuais. Portanto € necessario que se faga uma harmonizagéao de seus
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recursos defensivos individuais, a fim de que haja coeréncia de sua economia psiquica
singular (Dejours et al., 1994).
Dejours et al. (1994) relatam uma pesquisa realizada junto a um Centro de Producéo
Nuclear. Nessa investigacéo, foram observadas as seguintes defesas contra o sofrimento:
o Desvencilhamento das responsabilidades, atendo-se apenas a

mera execuc¢édo do trabalho, passando para os superiores aquilo que concerne a

decisoes;

o Atitude de fechamento em uma autonomia maxima (cada um
por si);

o Desconfianca sistematica;

o Passar por cima de seu superior imediato;

o Enfrentar o sofrimento no siléncio e sé verbaliza-lo fora do

local de trabalho, como em um consultério médico;
o Delegar as tarefas quando elas sdo muito ingratas, penosas,
gerando outra acdo para lutar contra isso que consiste em ndo delegar o

trabalho e fazer tudo que é possivel para salvar o oficio;

o Recusar-se a cumprimentar os colegas;
. Denunciar outros grupos;
o Formagcdo insélita de equipes de trabalho extremamente

diferenciadas, seja pelo estilo de relac6es de trabalho instauradas, seja pelas
opcOes técnicas defendidas;

o Evitar todas as ocasifes de discussao, desconfiar e ndo se
envolver fora dos horarios estritos de trabalho, estimulando, com isso, 0
ativismo, acompanhado do presenteismo (trabalhar e solicitar mais trabalho,

até chegar a exaustdo, até ndo pensar mais, néo refletir mais e ndo perceber
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mais o sofrimento). Quanto mais a pessoa trabalha, menos tempo para discutir
e negociar as condicdes e a organizacao do trabalho ela tera.

As acOes de defesa utilizadas pelos trabalhadores para que consigam suportar o
sofrimento advindo do trabalho muitas vezes sdo confundidas com a desmotivacdo. De
acordo com Dejours et al. (1994),

aquilo que se coloca, frequentemente, na conta da desmotivacéo, corresponde a um

certo desencorajamento, as vezes, a um certo desgosto, a decepcao ou a sentimentos

de injustica, que tém a ver ... com o sofrimento e as defesas contra o sofrimento no

trabalho (p. 104).

Segue, abaixo, a discussao de algumas defesas utilizadas pelos trabalhadores e, em
especial, por aqueles que ocupam um cargo de gestdo, pois, conforme exposto por Dejours et
al. (1994), os executivos também utilizam defesas, tendo em vista que eles também sofrem. E
essas defesas dificultam a construcdo de julgamentos claros e ndo ambiguos.
1.4.2.1 Psicologia Espontanea do Executivo

De acordo com Dejours et al. (1994), o envolvimento progressivo nos conflitos de
pessoas e interesses, na organizacao, e o desgaste que todo esse contexto proporciona podem
corroborar para que o gestor crie uma defesa denominada de psicologia espontanea do
executivo. Ela consiste em langar sobre os trabalhadores a culpa pelo que ocorre na
organizacdo e que é incompreensivel. Dessa forma, as pessoas sao tidas como a fonte
geradora dos conflitos, e ndo as especificidades da organizacdo do trabalho. E atribuida aos
trabalhadores uma postura de imaturidade, de falta de seriedade, de irresponsabilidade, de
individualismo e de desmotivacédo. Isso pode gerar nos subordinados consequéncias severas
(Dejours et al., 1994).

1.4.2.2 A Tese do Individualismo Triunfante
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De acordo com Dejours et al. (1994), a tese do individualismo triunfante é utilizada
ndo apenas por executivos, mas também pelos trabalhadores da base. Ela ganha espaco e se
solidifica quando, ap0s certo tempo, as tensdes e as ideologias defensivas se estabilizam e
quando os procedimentos coletivos de defesa ndo mais controlam. A partir desse cenario, que
ndo possibilita mais o prazer e que ocasiona apenas sofrimentos e sentimentos de injustica,
ganham espaco o0 desencorajamento e a resignacao, estando ao encargo de cada sujeito
individualmente dar conta desse contexto.

Ela constitui-se quando os fatos sdo interpretados sem considerar a histéria que o0s
produziram, mas a partir da situacdo atual, levando a uma naturalizacdo da causalidade.
Sendo assim, o individualismo vivenciado naquele local ¢ atribuido “a uma fatalidade natural,
a evolucao cultural, as transformacdes da sociedade em seu conjunto e, mesmo, a decadéncia
da civilizagdo” (Dejours et al., 1994, p. 58). Isso fica evidente em falas como: “as coisas por
aqui sempre foram assim”, “fulano € assim mesmo”, “as coisas sao assim mesmo”, “as coisas
estdo assim por causa da mudanga na sociedade”.

Dessa forma, o individualismo é naturalizado, sendo, por vezes, considerado como
fruto de uma evolucéo das sociedades, e, em outros momentos, como algo intrinseco ao
biologico. Ele ¢ uma “versao especifica e atualizada da velha causalidade do destino”
(Dejours et al., 1994, p. 59). Com isso, ainda segundo esses autores, ha uma alienacdo, uma
ocultacdo das relacdes sociais, uma desapropriacdo da inteligibilidade e do poder sobre o ato.
Entretanto, apesar disso, o individualismo, segundo Dejours et al. (1994), ndo deve ser visto
como algo definitivo, mas como uma postura defensiva Ultima, no qual “os trabalhadores se
mostram, ao contrario, ativos e ndo inocentes em face das pressdes patogénicas do trabalho”
(p. 64).

Conforme descrito no inicio do capitulo, o objetivo, nesta sessao, foi o de abordar os

conceitos tedricos a respeito daquilo que cerca a vivéncia dos trabalhadores no contexto
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laboral, como a organizacéo do trabalho, prazer e sofrimento, e estratégias para lidar com as
situacBes que causam sofrimento. No préximo capitulo, serdo abordados conceitos da

Psicodinamica do Trabalho no ambito das praticas de gestao.
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Capitulo 2 - Praticas de Gestao na Perspectiva da Psicodindmica do Trabalho

Neste capitulo, sera abordado o conceito de gestao para a Psicodindmica do Trabalho,
quais as praticas de gestdo sdo apontadas por esta teoria para promover a cooperacao e alguns
dos resultados encontrados em uma revisdo de literatura de artigos que abordavam a vivéncia
de trabalho de gestores e/ou tinham como objeto de estudo a tematica da gestdo. Sendo assim,
este capitulo esta divido da seguinte forma: Gestao/lideranca na perspectiva da Psicodinamica
do Trabalho; Préaticas de gestdo sob a perspectiva da Psicodindmica do Trabalho; e Revisédo
de literatura de artigos que abordam a gestdo e/ou as vivéncias de trabalho de gestores a partir
da perspectiva da Psicodindmica do Trabalho.

Antes de adentrar nos topicos mencionados acima, é importante justificar por que esta
investigacao se pautou apenas na Psicodindmica do Trabalho, e ndo fez uso de outras teorias
para abordar a tematica da gestdo. Em revisdo de literatura realizada para esta pesquisa,
dentre os estudos a partir da perspectiva da Psicodindmica do Trabalho, foi percebido, em
alguns das producdes, que as tematicas gestao e lideranca sdo utilizadas, a partir de conceitos
que divergem epistemologicamente da teoria (Bastos et al., 2014). 1sso pode ser explicado
pelo fato de haver poucos estudos que conceituam as préaticas de gestdo ou o papel do gestor a
partir de um viés propositivo e que diferenciam essas proposicdes dos conceitos de lideranca
utilizados na atualidade.

Durante a realizacao desta investigacdo, foi encontrado apenas um texto que explica o
motivo pelo qual esta teoria ndo adota o conceito de lideranga, mas sim de gestdo (Dashtipour
& Vidaillet, 2016). Esse texto ndo se trata de um artigo, mas de uma publicagdo em um
congresso, produzido em lingua inglesa. Além desse material, foram encontrados dois textos
de Dejours que abordam especificamente o papel do gestor para a Psicodinamica do Trabalho
e quais deveriam ser as praticas assumidas por ele para promover a cooperagdo entre 0s

trabalhadores (Dejours, 2015b, 2016). Tratam-se de capitulos de livros, sendo que um deles
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estd em portugués e o outro em francés. Além do que Dashtipour e Vidaillet (2016)
produziram, ndo foram encontrados artigos tedricos ou empiricos que utilizassem esses dois
textos de Dejours. Ademais, a revisao de literatura realizada para esta pesquisa (abordado no
altimo topico deste capitulo) e outros levantamentos realizados por outros pesquisadores
(Ramos, 2013; Ramos & Mendes, 2013; Giongo et al., 2015) demonstram como a tematica da
gestdo € pouco abordada; e quando € trazida, atua-se de forma mais critica ao modelo de
gestdo predominante na atualidade.

A partir de todo esse contexto descrito, optou-se por fazer um recorte da teoria mais
restritivo por acreditar que abordar a temética da gestdo apenas sob o viés da Psicodinamica
do Trabalho contribuiria para trazer mais clareza a respeito de qual é o papel do gestor
especificamente para esta teoria e por que se diferencia do conceito de lider. Além disso,
abordar as praticas de gestdo fundamentadas nos trés textos citados anteriormente (Dejours,
2015b, 2016; Dashtipour & Vidaillet, 2016) contribuiria trazendo uma abordagem da gestdo a
partir do que a Psicodinamica do Trabalho aponta como praticas promotoras de satde, em um
viés mais propositivo, sem abrir mdo dos apontamentos criticos as praticas de gestdo adotadas
atualmente.

2.1 Gestdo/Lideranca na Perspectiva da Psicodinamica do Trabalho

De acordo com Dashtipour e Vidaillet (2016), a Psicodinamica do Trabalho de
Christophe Dejours, diferentemente das perspectivas psicanaliticas sobre lideranca, ndo se
concentra nas emocdes e nas fantasias associadas a lideranca, nem nos lacos emocionais entre
o lider e o seguidor. Mas ele parte da teoria psicanalitica para compreender o impacto que o
trabalho exerce na vida dos trabalhadores e fornecer uma teoria normativa do papel do
gerente que leva em consideracéo o real do trabalho e a importancia da sublimag&o por meio

do trabalho.
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Dashtipour e Vidaillet (2016) trazem uma contribui¢cdo importante ao abordar o tema
lideranca sob a perspectiva da Psicodinamica do Trabalho. Segundo as autoras, Dejours ndo
se concentra na pessoa do lider, na sua vida interior ou patologias; ele também néo estuda os
lacos emocionais entre lideres e seguidores. Mas sua preocupacao consiste em delinear o
papel do trabalho na vida social do trabalhador.

Dashtipour e Vidaillet (2016) ressaltam algo muito importante a respeito da
terminologia “lider”. Segundo elas, Dejours nao utiliza o termo “lideres”, mas sim “gerentes”
(managers), e ele foca na geréncia intermediaria ou “gerentes de equipe”. Dashtipour ¢
Vidaillet (2016) explicam que essa escolha ndo € ao acaso, nem esta relacionada a
preocupacao de gerentes com a racionalidade, a ordem e o controle (lideres versus gerentes).
Mas, na perspectiva de Dashtipour e Vidaillet (2016), Dejours utiliza a palavra “gerente” e
nao “lider”, porque a palavra “gerente” reflete a ideia de que o papel principal da pessoa
responsavel por um grupo de trabalhadores ndo é inspirar ou evocar paixao e Compromisso
com a organizac¢do, mas focar no proprio trabalho e apoiar os trabalhadores na realizacdo da
sua atividade.

Essa afirmacéo de que, para a Psicodindmica do Trabalho, o papel do gestor ndo
estaria relacionado a evocar paixao e compromisso nos trabalhadores pode ser corroborada de
duas formas. A primeira delas diz respeito a centralidade do trabalho na constitui¢do da
identidade do trabalhador (Mendes, 2007a). Conforme exposto por Freitas (2013), o trabalho
ocupa essa posicao de centralidade, pois nele ha interacao social, cooperacdo, convivéncia e
construgdo de identidade. Sendo assim, uma vez que o trabalho € importante na constitui¢ao
da identidade do sujeito, ndo € necessario que haja alguém que o “motive” para a sua
execucgéo, mas que sejam dadas as devidas condigOes para que ele exerca o seu trabalho. Se
se parte do pressuposto de que € preciso que haja alguém para motivar, inspirar e evocar

paix@o nos trabalhadores, parte-se também da crenca de que as pessoas ndo querem, por
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natureza, trabalhar e de que precisam de alguém que as encoraje a isso; como se o trabalho
ndo ocupasse um papel central na vida do sujeito-trabalhador.

A segunda ideia, que corrobora para essa posicao a respeito do papel do gestor, € que
se ha a afirmativa de que o trabalhador encontra prazer quando ele pode agir sobre o trabalho,
por meio da sua transformacao, criacdo (Mendes, 2007a), entdo parte-se do pressuposto de
que o sujeito procura atuar em algo que ele possa colocar a sua inteligéncia, que ele possa se
colocar nesse ato, ndo sendo necessario que o gestor evogue paixao e Compromisso para que
ele trabalhe.

Conforme Dejours (2004), essa mobilizacao do trabalhador voltada para a
organizacdo do trabalho ndo pode ser prescrita. Apesar disso, 0 autor pontua gque, atualmente,
as organizagdes vém trabalhando para “formular apelos a mobilizagdo, suscitar engajamentos
singulares” (p. 70) por meio de agdes, como estagios e treinamentos com metodologias
diferentes (por exemplo: jogos corporativos e retiros). Todavia, Dejours faz uma critica que
complementa o exposto no paragrafo anterior, a respeito do papel do gestor diante da sua
equipe. Segundo Dejours (2004),

... se é impossivel prescrever a mobilizacdo psiquica necessaria a cooperacdo, é

também — fundamentalmente — uma preocupacao inatil. O problema € justamente o

inverso: importa saber como proceder para ndo quebrar a mobilizacdo das

inteligéncias e das personalidades. A mobilizacdo subjetiva manifesta-se com grande
forca na maioria das pessoas saudaveis. As coisas acontecem como se o individuo,
diante da organizacdo do trabalho, ndo conseguisse deixar extravasar 0s recursos de
sua inteligéncia e de sua personalidade. ... Mas essa mobilizac&o subjetiva, por

“espontanea” que seja, ndo deixa de ser extremamente fragil: depende da dindmica

entre contribuicéo e retribuicdo. Em contrapartida & contribuigdo que leva a

organizacéo do trabalho, o individuo espera ser retribuido. E, antes mesmo de
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qualquer retribuicao stricto sensu, espera, as vezes, apenas que suas iniciativas e
vontades ndo sejam frustradas, em outros termos, que ndo seja considerado apenas um
“simples executante” condenado a obediéncia e a passividade. Na auséncia deste
reconhecimento, sua tendéncia € desmobilizar-se. Geralmente o faz a contragosto,

porgue as consequéncias sao graves para a saude mental ... (pp. 70, 71).

Segundo Dashtipour e Vidaillet (2016), para a Psicodinamica do Trabalho de
Christophe Dejours, o gerente possui uma funcéo primordial, que ndo esta ligada a
desenvolver relacionamentos ou incentivar a criatividade, mas de apoiar os trabalhadores a
lidar com o real enquanto trabalham e, dessa forma, contribuir para a satde dessas pessoas.

De forma sintetizada, Dejours (2016) aponta que a funcdo do gerente ou do manager
é dirigir as equipes. Ainda conforme Dejours (2015b),

E exatamente a responsabilidade do gerente manter as condicdes favoraveis para o

exercicio da inteligéncia individual de cada trabalhador e a inteligéncia coletiva, isto

é, a cooperacdo. ... Dirigir ndo se reduz a fixar objetivos a seus subordinados e a

medir, em seguida, seus desempenhos, possivelmente adicionando pitadas de

lideranca, de animacdo de equipe, de exortacdo ou de ameaca (pp. 173, 174, traducéo
nossa).

Além de descrever qual é a responsabilidade de um manager, Dejours (2015b)
também fala da importancia da figura do gestor para sua equipe. Segundo o autor, a
autoridade de um gestor (juntamente com as regras profissionais e com a doutrina da
organizacao) tem uma funcdo importante para que o trabalhador ndo se sinta so diante de suas
responsabilidades, das quais fazem parte a realizagéo de arbitragens para a concretizagéo de

um servigo efetivo.
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A partir do exposto, pode-se dizer que, para a Psicodindmica, o trabalho € visto como
uma producéo coletiva e o gestor como o trabalhador que facilitara a atuacao desse coletivo,
dando condi¢es para a cooperacgéo, para o viver junto.

2.2 Préticas de Gestéo sob a Perspectiva da Psicodindmica do Trabalho

A concepcéo adotada, nesta investigacdo, a respeito do que consiste praticas de gestdo
estd embasada no descrito por Dashtipour e Vidaillet (2016). Dessa forma, préaticas de gestdo
consistem em acdes realizadas por gestores que visam apoiar os trabalhadores a lidar com o
real enquanto trabalham e, dessa forma, contribuir para a salde dessas pessoas.

Essas acOes estdo especificadas por Dejours (2016), em seu texto “Organizagdo do
Trabalho e satde mental: quais s&o as responsabilidades do manager?” e por Dejours (2015b)
no capitulo “Les nouveaux managers” (Os novos gerentes). Nesses textos, ele propde
medidas praticas para os gestores, baseadas na Psicodinamica do Trabalho, que visam ir além
do discurso de denuncia e que, se implementadas, podem lutar contra os efeitos devastadores
produzidos pelos métodos de organizacdo do trabalho sobre a satide mental. O objetivo
dessas medidas € reconstruir as condi¢des de cooperacao, prejudicadas pelas praticas da nova
gestdo publica, que estimulam a concorréncia entre os trabalhadores, destruindo as condigdes
de ajuda mutua e da cooperacdo (Dejours, 2016).

Essas praticas de gestao, descritas por Dejours, mostram uma evolucéo da atuacdo da
Psicodinamica do Trabalho no contexto organizacional. Dejours et al. (1994), na obra
“Psicodindmica do Trabalho — Contribui¢Ges da Escola Dejouriana a Anélise da Relagéo
Prazer, Sofrimento e Trabalho”, afirmaram, no capitulo que detalha a metodologia, que

a psicopatologia do trabalho ... ndo permite formular conselhos concretos de agéo ou

de transformacdo do processo de trabalho. A psicopatologia do trabalho propde-se a

intervir entre a demanda e as decisfes concretas sobre a anélise, a investigacao, a
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compreensao dos componentes do “drama” do sofrimento (Dejours et al., 1994, p.

83).

Sendo assim, percebe-se uma evolugédo no posicionamento do autor, em que, no
principio, era adotada a postura da ndo recomendacao de acGes. Todavia, atualmente, ha
producdes de Dejours que propdem orientacGes para gestores (Dejours, 2015b, 2016).

Esses principios apresentados por Dejours (2016), ele os chama de “management
cooperativo”, uma alternativa ao “Novo Management Publico”. Segundo Dejours, o
management proposto por ele é também economicamente eficiente e traz ganhos de
produtividade. Além disso, apresenta-se como uma forma de restabelecer a confianga e o
viver juntos entre os trabalhadores, o0 que impacta na saide mental no trabalho.

Atualmente, observa-se, nas praticas de gestdo adotadas, uma responsabilizacao do
trabalhador por todo o resultado que deve produzir, como também por sua saude mental e
qualidade de vida no trabalho. Diante disso, Dejours (2016) critica tal postura e afirma que “a
satde mental ndo depende apenas do talento individual de cada trabalhador” (p. 330). Ele
também coloca que ndo ha fatalidade na deterioracdo da saide mental dos trabalhadores, pois
ela pode ser combatida de forma eficaz, por meio de escolha de management e de
organizacdo do trabalho. Essa escolha requer que os dirigentes adquiram um conhecimento
profundo do trabalho vivo, tanto em nivel individual (a engenhosidade) quanto em nivel
coletivo (a cooperacéo).

A partir do exposto por Dejours, tanto em seu trexto “Le Nouveaux Managers”
(2015b), como no texto “Organizacao do trabalho e saide mental — Quais sdo as
responsabilidades do manager” (2016), pode-se compreender que praticas que devem existir
em uma equipe de trabalho, como a cooperagéo, a escuta e a confianga, ndo acontecem
naturalmente, mas precisam ser provocadas. E essa provocacéo, criar situag0es para que essas

acOes facam parte do contexto de trabalho, é uma responsabilidade do gestor.
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Segue abaixo a descricdo das praticas de gestdo que o manager deve adotar.
2.2.1 Fornecer Assisténcia

Dejours (2015b) aponta para a necessidade de o gestor compreender que a criacédo de
valor advém da dindmica de trabalho de sua equipe e que 0s recursos os quais o gestor
precisa mobilizar devem vir da subjetividade da sua equipe, e ndo da engenharia. A partir
dessa concepcdo, as inteligéncias individual e coletiva passam a ocupar um lugar central para
a gestdo. Todavia para atuar tendo a subjetividade como centro, faz-se necessario que o
gestor desenvolva a compreensao e a comunicacdo. A compreensdo do trabalho real, ou seja,
ele precisa conhecer a situacdo, viver os eventos e ndo se ater apenas aos relatorios, aos
dados. E a comunicacdo das dificuldades do trabalho real, por meio da criacdo de espacos
para debate com e entre os trabalhadores (Dejours, 2015b).

Para que o gestor tenha conhecimento do trabalho real, é imprescindivel que ele tenha
clareza da lacuna que o trabalhador se depara todos os dias entre o trabalho prescrito € o real,
e que ele reconheca que o trabalhador ndo consegue seguir a risca o trabalho prescrito, por
conta dos imprevistos que ocorrem (Dejours, 2015b). Sendo assim, ele precisa compreender o
que o trabalhador emprega de si para a execucdo daquilo que o gestor recebe como resultado.

Dejours (2015b) alerta que quando o funcionario segue estritamente as ordens, ocorre
a chamada “greve zelosa” e com isso 0 processo de trabalho € interrompido. Ndo ¢ incomum
a populacdo presenciar profissionais que ndo podem aderir ao movimento de greve,
realizando “operagdo tartaruga”, “operagdo-padrdo” ou “greve de zelo”. Ela acontece quando
os trabalhadores seguem estritamente as regras, o prescrito. E isso acaba por prolongar, de
maneira exacerbada, a execucédo do trabalho, gerando longas e demoradas filas de pessoas a
espera daquele servigo.

De acordo com Dejours (2016), o real do trabalho se mostra, primeiramente, na

forma de sofrimento ou do fracasso, decorrente da lacuna existente entre o trabalho prescrito
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e a realidade do trabalho com a qual o trabalhador se defronta. A partir dessa realidade, surge
a definicdo de trabalho vivo, que é “tudo aquilo que o trabalhador deve acrescentar as
prescrigdes para alcangar os objetivos prescritos” (Dejours, 2016, p. 322). Sendo assim, faz-
se necessario que o trabalhador infrinja ordens e cometa “trapagas”. Entretanto, ele ndo as faz
motivado pelo prazer da transgressao, nem pelo desejo de fraudar, mas pela vontade e pelo
esforco para executar corretamente a tarefa e alcancar os objetivos que lhe foram postos. Por
ter que infringir ordens, esses atos de “trapaga” sdo deliberadamente ocultados, e,
consequentemente, as descobertas da inteligéncia ficam essencialmente invisiveis e, portanto,
desconhecidas pelos gestores (Dejours, 2016).
Mesmo com toda a sua inteligéncia e zelo, o trabalhador pode se ver numa situacao
em que ele ndo consiga superar os obstaculos do real, tendo em vista que eles ultrapassam o
seu dominio da tarefa ou por ndo se saber qual o melhor caminho a seguir para a execucao da
tarefa. Diante disso, Dejours (2016) aponta que
a primeira funcdo do manager é ajudar seus subordinados [énfase adicionada]. Isso
implica que ele tenha um profundo conhecimento do trabalho vivo [énfase
adicionada] de seus subordinados, na pratica, e que tenha o gosto e a capacidade de
transmitir [énfase adicionada] aos mais jovens e aos menos formados sua
experiéncia e seus conhecimentos técnicos relativos ao processo de trabalho (p. 323).
Um gerente competente é capaz de compreender as dificuldades vivenciadas por cada
membro de sua equipe na execuc¢do de um ato técnico (Dejours, 2015b), como também é
capaz de substituir cada um dos seus subordinados na execucao de algum trabalho técnico
(Dejours, 2016). Dessa forma, para a Psicodinamica do Trabalho, é necessario que o gestor
possua um conhecimento profundo das atividades desenvolvidas pelos membros de sua

equipe, a ponto de conseguir ajuda-los quando nao sabem como executar a atividade, por
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meio da transmisséo de seu conhecimento e experiéncia e até mesmo sendo capaz de
substituir cada um de sua equipe.
2.2.2 Coordenar

Executando a sua atividade, cada trabalhador trapaceia a seu modo, tendo em vista a
sua idade, género, experiéncia e forma de inteligéncia. Todavia, isso pode facilitar o
surgimento de incoeréncias, contradi¢fes e conflitos entre os trabalhadores de um mesmo
coletivo. Para evitar isso, € necessario o estabelecimento de diretrizes que promovam a
coeréncia entre as inteligéncias individuais. A partir dessa situacdo, a segunda funcéo do
manager, apontada por Dejours (2016), ¢ “coordenar as inteligéncias [énfase adicionada]
para conseguir sua harmonizacéo [énfase adicionada] ou até mesmo sua sinergia [énfase
adicionada]” (p. 324). Ainda, segundo o autor, coordenar “consiste essencialmente em
distribuir as tarefas entre os trabalhadores de uma equipe, fixar os objetivos de cada um,
hierarquizar as prioridades, organizar a execucao e a sequéncia das tarefas” (Dejours, 2016,
p. 323).

E fundamental atentar-se para o fato de que o ponto principal da coordena¢io nio esta
na distribuicdo de atividades ou no estabelecimento de objetivos por si s6. Essas tarefas sdo
apenas meios, maneiras para. Deve-se focar no resultado que o gestor deve obter por meio da
coordenacdo que é o alcance da harmonizacdo das inteligéncias individuais.

De acordo com Dejours (2004), é objeto da coordenacdo as descobertas, as
engenhosidades, as inovagdes provenientes das interpretacdes da organizacao prescrita do
trabalho ou das experiéncias particulares do trabalho. Ainda segundo o autor, se ndo ha
coordenacao dessas questdes, a consequéncia podera ser a existéncia de incoeréncias e
incompreensdes entre os trabalhadores. 1sso podera ocasionar a destrui¢do das potenciais
vantagens da inteligéncia préatica sobre a qualidade da produgdo ou da seguranga das

instalacdes. Essa problematica pode ser exemplificada na seguinte situagdo. Cada membro de
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uma equipe pode resolver as situacdes de trabalho de maneira criativa e do seu jeito, a partir
de sua criatividade, conhecimentos, habilidades e experiéncias. Isso é bom, porque traz
inovacdo na forma de se executar uma atividade, pode dar meios para o aprimoramento dos
processos. Entretanto, se o gestor ndo promove a coordenacdo dessas agoes, pode-se
vivenciar o problema do trabalho descoordenado e desconectado da equipe como um todo.
Isso pode gerar problemas de comunicacao entre os trabalhadores, retrabalho, conflitos —
tendo em vista ndo haver uma conexao entre os trabalhos realizados dentro da equipe — e
processos de trabalho ineficientes (ou seja, que demandam um esforgo muito maior para a
obtencdo do resultado estabelecido).

2.2.3 Manter Espacos de Deliberacgado

Conforme exposto por Dejours (2016), no nivel individual, existe um gap entre o
trabalho real e o prescrito. No nivel coletivo, também existe essa defasagem. No coletivo, o
prescrito se manifesta na coordenacdo (momento em que ordens séo dadas sobre as tarefas
que devem ser executadas), enquanto que o real se mostra na cooperacgdo. A cooperacéo,
segundo Dejours (2016), consiste na interpretacdo comum de um coletivo sobre uma
determinada ordem.

Gerir a lacuna entre a coordenacdo e a cooperacao implica que cada um saiba o modus
operandi do outro, a forma como cada um “trapaceia” para executar a sua atividade. Para
iss0, é preciso que haja transparéncia para poder dar inicio aos debates a respeito da préatica
de acGes fora das regras, limitar e controlar coletivamente essas acdes e conhecer e
reconhecer o valor profissional de cada membro do coletivo (Dejours et al., 1994).

Além da transparéncia, é necessario, também, tornar visivel e inteligivel a forma
como cada um da equipe interpreta e executa as ordens transmitidas. Tal nivel de exposicéo
requer que haja confianga entre os trabalhadores, que estes tenham a capacidade de defender

seu ponto de vista, ou seja, de defender a sua legitimidade, a sua eficacia, justificar sua



57

interpretacdo e seu modus operandi e que também sejam capazes de escutar 0s demais
membros da equipe (Dejours, 2016).

Dessa forma, a cooperacao consiste na existéncia de um espaco onde os trabalhadores
sintam confianca para expor a forma como interpretam as ordens dadas pelo chefe e a forma
como executam o seu trabalho. Esse espaco ¢ chamado de “espaco de deliberacao”, onde os
trabalhadores falam o que pensam e escutam o ponto de vista dos outros. E nesse espaco de
deliberacdo coletiva que € discutido o que € aceitavel ou ndo, o que é eficaz ou ndo, o que
deve ser proibido, o que é aceitavel e o que deve ser banido. Pode-se chegar a um consenso
ou ndo. Se ndo, deve ocorrer a arbitragem. Todavia, um coletivo de trabalho, stricto sensu,
somente se forma tendo por base as regras que ele mesmo construiu por meio da deliberacéo
coletiva (Dejours, 2016).

Diante desse contexto de cooperagdo, “a terceira fungdo do manager é garantir o
espaco de deliberacéo [énfase adicionada] entre os membros da equipe” (Dejours, 2016, p.
325). Ou seja, 0 gestor deve proporcionar um espaco em que os trabalhadores tenham
liberdade para falar e ougcam os demais colegas.

Quando ndo ocorre esse compartilhamento de como o trabalho é realizado por cada
um, quando ndo ha espaco para discutir o trabalho vivo, o convivio entre 0s membros da
equipe € prejudicado. De acordo com Dejours et al. (1994), os conflitos entre as equipes
surgem a partir de particularismos, provenientes de diferentes interpretacfes das praticas de
quebra-galhos necessarias e da tatica do segredo. Ainda segundo os autores, o segredo
sistematico mina a confianca, que € a base para haver coletivo e cooperacgao entre 0s
trabalhadores.

Ainda segundo Dejours (2016), esse espaco deve existir de duas formas. A primeira
seria a existéncia de um espaco formal de discussdo, que pode ser uma reunido de equipe, por

exemplo. Nesse espaco formal, devem ser feitos registros sobre as decisdes tomadas a
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respeito da maneira de trabalhar juntos e esses registros valem como referéncias para toda a
equipe. A segunda forma seria a existéncia de espacos informais de discusséo, que replicam o
espaco formal e ficam localizados em locais de convivio, como cafeterias, vestiarios, copa e
festas de confraternizagdo. “Nesses espacos, na brincadeira ou, muitas vezes, na zombaria, as
decisbes tomadas no espaco formal sdo retomadas, comentadas, criticadas, ironizadas. O
espaco informal completa a deliberacdo coletiva formal e retoma o processo de critica e de
contesta¢ao da coordenagao” (Dejours, 2016, p. 325). De acordo com Dejours (2015b),

0s gestores devem saber reconhecer que 0s espagos como 0s momentos de

convivéncia e de regulamentacdo ndo sdo um toque extra, mas um fator fundamental

da cooperacgdo. No nivel econdmico, esses sdo investimentos intangiveis. Ele ndo deve
combater, denunciar nem proibir esses espacos informais. Isso significa que ele ndo
deve considerar esses momentos como tempo improdutivo, mas deve vé-los como um

sinal de uma atividade que desenvolve a confianca dentro das equipes (p. 176,

traducdo nossa).

Além desses intervalos serem importantes para o desenvolvimento da confianca e
fazerem parte do espaco de deliberacédo, contribuindo assim para a realizacdo do trabalho, as
pausas também sdo essenciais para a manutengao do equilibrio psicossomatico dos
trabalhadores. Segundo Dejours (2015a),

A organizacdo do tempo em fases de trabalho e em fases de descanso respeita as

necessidades da economia psicossomatica, protege o corpo contra uma sobrecarga

comportamental, que poderia ser prejudicial, e possibilita ao sujeito meios de

canalizar suas pulsdes durante o trabalho (p. 166).

Dejours (2016) esclarece que a contestacdo da organizagéo prescrita do trabalho, ou

seja, o fato de os trabalhadores poderem discutir e criticar a forma de trabalho estabelecida
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ndo tem por objetivo a destruicdo da coordenacdo (formas de trabalho, comandos, objetivos
repassados aos trabalhadores), mas de

fazé-la evoluir, torna-la ao mesmo tempo mais eficaz e mais justa para com cada

membro do coletivo. Qualquer regra de trabalho faz referéncia, ao mesmo tempo, a

eficacia da cooperacdo no mundo objetivo (produtividade, qualidade, seguranca,

confiabilidade) e ao viver juntos dentro do coletivo de trabalho, pois esta
fundamentada em argumentos mistos que tratam néo apenas da eficacia, mas também
das preferéncias psicologicas, sociais, eticas e politicas de cada trabalhador que se

expressa (Dejours, 2016, p. 326).

E importante, dentro do contexto de gestdo, ressaltar o que Dejours (2016) fala sobre
0 viver juntos. Segundo ele, o convivio ndo ocorre em um lugar especifico nem por meio de
iniciativas fora do trabalho vivo. Mas ele ocorre nos espacos coletivos em que o trabalho €
discutido e em que as regras de trabalho sdo estabelecidas pelo coletivo. Dejours (2015b)
também coloca que o convivio advém da atividade debntica e da condi¢cfes para o exercicio
de inteligéncias singulares.

A partir do exposto, é possivel refletir criticamente a respeito de algumas situacdes
observadas nas organizacdes, como a realizacdo de confraternizacGes a fim de criar maior
entrosamento entre os trabalhadores. Entretanto, no dia a dia de trabalho, ndo ha espaco,
ofertado pela gestdo, para que os trabalhadores discutam e deliberem a respeito do trabalho
realizado. Dessa forma, as confraternizacGes, nesse contexto mencionado, ndo cumpririam
seu objetivo, que seria 0 de promover uma maior interacdo entre os trabalhadores, a fim de
gerar sinergia na execucéo do trabalho.

Além de tudo o que j& foi mencionado como condicdo necessaria para a existéncia
desses espacos, € preciso citar também uma outra condicdo, descrita por Dejours et al. (1994).

Segundo esses autores, para que haja um engajamento da parte dos trabalhadores para
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participar destes espagos publicos, € necessario que eles recebam em troca uma “retribui¢ao
moral-afetiva no registro da identidade, em termos de reconhecimento e de gratidao” (p. 116).
Ademais, é fundamental que sejam reconhecidas as situacdes ndo abrangidas pelo trabalho
prescrito, as dificuldades vivenciadas pelos trabalhadores em decorréncia dessas situagdes
inusitadas e ndo previstas e “o sofrimento que implica para cada um assumir suas
responsabilidades para a manutengdo do processo” (Dejours et al., 1994, p. 116).

2.2.3.1 Cooperacao

Segundo Dejours (2015b), a inteligéncia individual de um trabalhador precisa estar
articulada com a dos outros trabalhadores, a fim de poder ser exercida adequadamente. A
partir disso, a cooperacao refere-se a cooperacao da inteligéncia do coletivo. Sendo assim,
para a Psicodindmica, com o intuito de que o trabalho seja realizado de uma maneira mais
eficaz, é necessario que haja integracdo entre aqueles que o executam. Isto €, uma integracéo
de suas inteligéncias, de seus esforcos e de seus engajamentos. Por sua vez, essa afirmacéo
torna-se uma critica as praticas de gestao que incentivam e promovem ac¢6es individualizadas
entre os trabalhadores.

Dejours (2015b) esclarece que a cooperacdo é condicao imprescindivel para se
alcancar a qualidade do trabalho e o prazer no trabalho, uma vez que, sem cooperacao, 0
trabalho realizado por uma pessoa pode prejudicar o do outro, levando a atrasos recorrentes e
destruicdo de valor. Segundo Mendes (2007a),

E possivel que erros e falhas individuais sejam minimizadas ou contornadas e que o

desempenho do coletivo de trabalho alcance resultados superiores a soma dos

desempenhos individuais, pela integracdo das diferencas individuais e pela articulagéo

dos talentos especificos e a criatividade de cada trabalhador (p. 52).

Esse contexto de trabalho da cooperacdo é um elemento fundamental da satde mental

do trabalho, tendo em vista possibilitar que o trabalhador ndo se sinta s6 diante dos desafios
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postos pelo real do trabalho (Dejours, 2016). Além disso, a cooperacdo também propicia a
eficicia técnica e a capacidade de convivio e do “viver junto” (Dejours & Gernet, 2011).
Contudo, Dejours (2015b) também aponta para o fato de que a cooperacdo das inteligéncias
ndo ocorre naturalmente, mas ela é resultado de uma construcao sutil, é precaria e deve ser
constantemente reajustada. Cabe ao gerente fornecer as condi¢des necessarias para o
exercicio da inteligéncia individual de cada trabalhador e da inteligéncia coletiva
(cooperacao).

Ainda a respeito da construcdo de um contexto favoravel ao exercicio da cooperacao,
faz-se necessario pontuar dois aspectos. Primeiramente, Dejours (2016) esclarece que “a
cooperacao ndo ¢ automatica” (p. 321), ela ndo ocorre de maneira natural (Dejours, 2015b).
Dessa forma, ela deve ser provocada, por meio da criacao de sistemas e de iniciativas que
favorecam o seu surgimento (Dejours, 2015b). Para isso, Dejours (2016) ressalta que o
gerente precisa ter o conhecimento de uma teoria da cooperacdo e pd-la em prética, tanto nas
relacdes verticais quanto nas horizontais, mas principalmente nas verticais, ou seja, deve
haver uma relacdo de cooperacdo, especialmente, entre o gerente e a sua equipe. “Quando
funciona bem, a cooperagdo traz grandes ganhos de produtividade” (Dejours, 2016, p. 321).

O segundo aspecto diz respeito as condi¢des para que haja a coopera¢do. Dejours
(2004) aponta trés condicdes para a efetivacdo da cooperacdo. A primeira refere-se a
existéncia da coordenacdo, ou seja, “o ajustamento coerente dos aportes singulares de cada
individuo na construcdo da organizacdo do trabalho” (p. 69). A segunda ¢ o estabelecimento
de relagdes de confianca. Esta deve ocorrer entre os trabalhadores, entre estes e seus
respectivos gestores e dos gestores para com seus subordinados. E a terceira condicéo
consiste na demonstracdo de desejo de cooperar por parte dos trabalhadores.

Além dessas condi¢des, de acordo com Mendes (2007a), para que ocorra a

cooperacao, é necessario haver valorizacdo e reconhecimento das caracteristicas Unicas de
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cada trabalhador e de seu empenho para realizar o trabalho e participar do coletivo. Segundo
a autora, isso fortalece a identidade psicoldgica e social do trabalhador, reafirma suas
referéncias internas e promove o convivio com a diversidade. Tudo isso corrobora para que
as acOes feitas por esse coletivo tenham mais poder de transformacao do que aquelas
realizadas no ambito individual.

Apesar de ser necessaria a criacdo de um contexto propicio para o exercicio da
cooperacdo, esta ndo pode ser prescrita, de acordo com Dejours (2004). Conforme exposto
pelo autor,

0 contetdo da cooperacgdo concreta, em uma situacdo de trabalho dada, escapa a uma

descricdo prévia, e ndo pode tampouco ser prescrita. Ademais, importa a cooperacao a

liberdade dos individuos e a formacdo de uma vontade coletiva (p. 67).

Essa afirmativa traz o entendimento de que a cooperacéo, a integracao das
inteligéncias nao ocorre de maneira forcada, mas € fruto de um relacionamento construido
entre os trabalhadores e entre estes e seus gestores. Ainda de acordo com Dejours (2004),
essa condicdo de ndo determinacdo a priori se da pelo fato de a cooperacéo, diferentemente
da coordenacao, ndo estar relacionada exclusivamente a garantia das condicdes logicas e
cognitivas de uma articulacdo nas atividades singulares. Mas relaciona-se a uma “vontade das
pessoas de trabalharem juntas e de superarem coletivamente as contradi¢fes que surgem da
propria natureza ou da esséncia da organizagdo do trabalho” (Dejours, 2004, p. 67). Esse
adendo trazido por Dejours retoma a terceira condicao que o autor aponta para a ocorréncia
da cooperagéo: o desejo de cooperar.

A cooperacdo ndo deve existir apenas entre os trabalhadores de base, mas também
entre os gestores. Segundo Dejours et al. (1994), quando, ao invés de haver cooperacao entre

gerentes, hé a préatica da manipulacdo (que é uma préatica pessoal e ndo de cooperagéo), isso
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dificulta uma acgéo Unica entre os executivos a respeito deste uso do poder. Dai

decorrem tensfes imensas entre 0s proprios executivos, a ponto de desencadear crises

psicoldgicas individuais deste pessoal, condenado a enfrentar suas dificuldades em

uma soliddo psicoldgica quase total (Dejours et al., 1994, p. 57).

Segundo Dejours (2016), a cooperacdo possui trés dimensdes: a cooperacdo
horizontal, que é aquela que ocorre dentro das equipes; a cooperacao vertical para baixo
(entre gestor e equipe), e para cima (entre o gestor e seus superiores); e a cooperacao
transversal, que se da com os clientes ou cidaddos. Sobre isso, Dejours (2012) expde que a
cooperacgdo nao se relaciona apenas as ligacOes estabelecidas entre os trabalhadores no plano
da igualdade. Mas, também, passa por ligacoes de solidarizacdo vertical, tanto entre chefe e
subordinado, quanto o inverso. E, assim como a cooperacgdo entre pares esta sobre uma
atividade dedntica, a cooperacdo vertical também (Dejours, 2012).
2.2.3.2 Atividade Dedntica

Segundo Dejours (2015b), a atividade de elaboracédo de regras € basicamente um
processo que se inicia de baixo, ou seja, tem inicio a partir dos trabalhadores de base e sobe a
partir dai. E é denominada de atividade dedntica.

Dejours (2015b) descreve como ocorre esse processo de elaboragdo de regras da
seguinte maneira. Em sentido estrito, um trabalho coletivo € formado com base nas regras
construidas por deliberacédo coletiva. Quando se alcanga um acordo, seja por consenso ou por
arbitragem, e ele € registrado e consolidado, constitui-se um acordo normativo. Quando
varios desses acordos normativos sdo vinculados, uma regra de trabalho € constituida.
Quando diversas regras de trabalho sdo vinculadas, elas dao origem a regras comerciais. E,
quando essas regras comerciais ultrapassam o limite da organizacao, elas tornam-se
convengdes profissionais.

2.2.4 Gerar Confianga
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Para que o espaco de deliberacao e a cooperagcdo ocorram, é necessario que exista
confianca. Segundo Dejours et al. (1994), a confianca trata-se de uma relacao psicologica e
afetiva. E, para que ela se estabeleca, € preciso que haja transparéncia, uma experiéncia
partilhada e a convicgédo de que se pode acreditar na palavra dada pelos colegas.

Além disso, essa confianca baseia-se na equidade entre a palavra e a escuta, ou seja,
aquele que fala corre um risco, mas o que escuta também. Quem fala se exp0e, corre riscos,
afinal traz luz sobre suas dificuldades, suas “trapagas” (ou seja, aquilo do prescrito que nao €
seguido, por ser inviavel). O risco de quem escuta seria o de ter que modificar a sua posicédo e
suas crencas diante da fala do outro (Dejours, 2016). A partir disso, a quarta funcdo do
manager ¢ “manter a confianca [énfase adicionada] gracas a sua capacidade em escutar
[énfase adicionada] seus subordinados, ndo apenas individualmente, mas, sobretudo, na
presenca da equipe toda” (Dejours, 2016, p. 326).

Dessa forma, o0 gestor precisa ser capaz de ouvir os membros de sua equipe e estar
disposto, diante dessa escuta, a mudar aquilo que for necessario. Para isso, é necessario que o
gestor esteja disposto a sair da posigdo de “dono da razao”, de defender, a todo custo, 0 seu
ponto de vista e a ordem transmitida, principalmente as custas da sua equipe. O gestor precisa
estar disposto a reconhecer gque algo dito pelos trabalhadores pode ser melhor do que aquilo
que foi projetado e repassado por ele. Ele também deve superar a crenca de que se um
subordinado criticar algum processo de trabalho, essa seria uma critica contra a sua pessoa ou
que isso seria um comportamento de insubordinacao. Caso o gestor adote essas posturas, essa
escuta que Dejours menciona, torna-se inviavel. O gestor deve estar disposto a correr o risco
que Dejours descreve que € o de “sentir-se desestabilizado naquilo que, até entdo, era tido
como verdadeiro e justo, correr o risco de ter que modificar sua propria posicao e suas

crencas” (Dejours, 2016, p. 326).
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A capacidade do gestor para escutar é fundamento para que muitas coisas ocorram
dentro da equipe. A primeira € que a capacidade para escutar é essencial para a manutencao
da confianca, como visto acima. Sem escuta nao ha confianca; e, sem confianc¢a, ndo ha
condicdes para que haja um espaco de discussao entre os trabalhadores. A segunda é que a
capacidade para escutar é necessaria para a realizacdo da arbitragem, por parte do gestor.
Afinal, a arbitragem, realizada por ele, s6 sera considerada racional, se baseada naquilo que
escutou de sua equipe. E a terceira é que a capacidade para escutar também é fundamental
para a existéncia da autoridade que provem de baixo para cima. Uma das bases da autoridade
de baixo para cima esta na capacidade de o gestor escutar sua equipe (Dejours, 2016). A
arbitragem e a autoridade serdo melhor discorridas abaixo.
2.2.4.1 Consenso e Arbitragem

Ao contrario do que alguns acreditam, faz-se necessario que consenso e arbitragem
coexistam em uma mesma gestdo. Sendo assim, no espaco de deliberacdo, € importante que
ocorra 0 consenso, mas também a arbitragem. 1sso se da em virtude de que, apesar de ser 0
ideal, os acordos obtidos por consenso ndo sao a regra (Dejours, 2012). Ainda segundo
Dejours (2012), “a deliberagdo coletiva € antes orientada para a desordem, a desunido, os
questionamentos, as divergéncias ... ela detém um poder potencial de desestabiliza¢éo do
existente, uma forga real de desagregagao e de cooperagdo do coletivo” (p. 131). A partir
disso, entdo, faz-se imprescindivel, para o funcionamento e para a continuidade ndo apenas
do coletivo como também da organizacdo, que haja a possibilidade da arbitragem (Dejours,
2012).

Entretanto, essa arbitragem, feita pelo gestor, a partir do momento em que 0 consenso
ndo é possivel, so é racional, se praticada de acordo com a deliberagdo coletiva e se baseada
na escuta arriscada do manager, no “exercicio de uma aptidao a ouvir os outros” (Dejours,

2012, p. 132). Em relacdo a escuta, ela é fundamento da autoridade (Dejours, 2012). E o que
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torna o gestor apto nesse trabalho de escuta é a sua experiéncia no trabalhar, ou seja, em lidar
com o real do trabalho que diverge do prescrito, como também seu conhecimento das
atividades desenvolvidas pela sua equipe (Dejours, 2012).

Quando o gestor age de forma arbitraria (quando leva em consideracdo apenas a
opinido de alguns em detrimento da opinido de outros), ele esbarra em situacdes desafiadoras,
como o ressentimento ou a frustracdo experimentada por aqueles que nédo tiveram sua opinido
escolhida pelo gestor, no momento da decisdo (Dejours, 2015b, 2016). Para que ele consiga
superar essas situacfes e aumentar o poder da decisdo, faz-se necessario ao gestor possuir
autoridade, e a equipe ter disciplina e ser leal para com as decisfes tomadas pelo chefe
(Dejours, 2015b, 2016).
2.2.4.2 Autoridade

O que faz com que a voz do chefe tenha um estatuto diferenciado dos demais e que
Ihe permita estar em posicdo de arbitro é a autoridade (Dejours, 2012). Ainda segundo esse
autor, a autoridade de um chefe é legitimada por sua equipe, quando ele demonstra tanto sua
aptidao para escutar e decidir, como suas competéncias técnicas no dominio do que é
desempenhado pela equipe.

Segundo Dejours (2016), a autoridade é o componente principal da cooperacéao
vertical. E ela tem duas origens diferentes. A primeira origem da autoridade é aquela
concedida pela organizacgdo, por meio do seu corpo diretor, a um funcionario para que este
exerca a funcdo de gestor. Essa autoridade fundamenta-se, principalmente, no poder de
gratificar ou de punir seus subordinados e ndo apenas em um pertencimento ao organograma
organizacional. Quando essa autoridade sé € instituida de cima para baixo, ela possui um
aspecto de poder com base no medo e na ameacga. O autor salienta que tal situacéo pode

prejudicar o espaco de deliberagéo, a confianca, a contestacdo da organizagao prescrita, a
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atividade de producdo de regras pelo coletivo de trabalho (a atividade de6ntica), o convivio e
a saude dos trabalhadores.

A segunda origem da autoridade, apontada por Dejours (2016), é quando esta €
atribuida pelos subordinados. Essa origem de baixo para cima possibilita a materializacéo da
autoridade (Dejours, 2015b). Isso se d& uma vez que, na cooperacao, a autoridade é
essencialmente outorgada de baixo, por meio do reconhecimento (Dejours, 2012).

A autoridade comeca a partir do momento em que um sujeito reconhece que outro

sujeito apresenta aptid@es ou qualidades superiores as suas para confrontar a

resisténcia do real e que, em virtude de tais qualidades e aptiddes, cabe-lhe um direito

particular de comandar, decidir, ordenar ou governar 0s demais sujeitos que

concordam (Dejours, 2012, p. 135).
2.2.4.3 Reconstruindo a Confianca nas Rela¢des de Trabalho

Dejours e Gernet (2011) abordam a respeito da necessidade de se reconstruir a
confianca nas relacoes de trabalho. Os autores utilizam a seguinte defini¢do de confianca para
falar da problematica da confianca no contexto do trabalho: “confiar € arriscar certos aspectos
do seu futuro apostando na lealdade da pessoa em quem se confiou” (p. 40). Ainda de acordo
com Dejours e Gernet (2011), ndo ha cooperacdo no trabalho sem confianca e ndo ha
confianga sem o respeito as regras de trabalho. Sendo assim, a hipotese central, defendida
pelos autores, € a de que a reconstrucdo da confianca, nas relacdes de trabalho, se da por meio
da construcdo de regras, pois a responsabilidade passa a ser, novamente, compartilhada e
representa um dos maiores requisitos da acao.

As regras dizem respeito a forma como se executa o trabalho (Dejours, 2004). De
acordo com Dejours et al. (1994), as regras estdo relacionadas ao consenso a respeito das
formas de trabalhar em conjunto, podendo ser tanto técnicas quanto éticas. 1sso proporciona

estabilidade para esse trabalho coletivo, “fornecendo as bases fundamentais e necessarias a
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elaboracao das relacdes de confiancga entre os trabalhadores” (Dejours et al., 1994, p. 136).
Ainda segundo os autores, elas possuem um “poder organizador sobre a coesao € a
construcdo do coletivo” (Dejours et al., 1994, p. 136); e, a partir delas, os julgamentos de
validacao e o reconhecimento dos pares sao proferidos.

Para que as regras sejam construidas, € necessario que haja um espaco de deliberacao.
“Este espac¢o existe em encontros nos quais os sujeitos se juntam, confrontam seus pontos de
vista e procuram tornar inteligivel para os outros a maneira pela qual eles procedem para
trabalhar” (Dejours & Gernet, 2011, p. 41). Para que o trabalho seja o objeto de discussao, ¢
necessario que ele se torne visivel. E, para isso ocorrer, tem que passar pela palavra dos
sujeitos, ou seja, pela fala (Dejours & Gernet, 2011).

Apesar de a confianca se consolidar no conhecimento e no respeito as regras, ela
também ocorre quando os trabalhadores sabem que podem burla-las, uma vez que a regra nao
pode se limitar a uma aplicacdo estrita. Ela deve ser evolutiva e beneficiar a contribuicdo
ativa e renovada dos sujeitos que trabalham juntos (Dejours & Gernet, 2011). Segundo
Dejours et al. (1994), ndo ha como regulamentar as a¢6es que ultrapassam as regras, as
denominadas “trapagas” ou “quebra-galhos”, uma vez que elas sdo uma questdo de iniciativa
a cada ato. Porém, levando em consideracdo os “quebra-galhos” necessarios, pode-se tentar
regulamentar as relacdes hierarquicas, de forma que as responsabilidades de cada nivel
estejam claras e que ndo ameacem 0 processo de negociacdo da organizacao do trabalho.

Para que haja confianca e cooperac¢do, Dejours e Gernet (2011) descrevem condicdes.
Primeiramente, é preciso que os trabalhadores falem sobre o trabalhado desempenhado por
eles, tornem visivel o trabalho real, o trabalho vivo. Isso é feito quando sdo oportunizados
espacos de deliberacdo. Esses espacos devem servir para que os trabalhadores discutam a
respeito do trabalho que desempenham, como também para que criem regras de trabalho. O

respeito a essas regras proporciona um ambiente voltado para a confianca e, por conseguinte,
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para a cooperacdo. Ao discutir esse fluxo, percebe-se como é fundamental a atuacéo do gestor
em cada fase, ndo apenas oportunizando a existéncia delas, mas também por meio da escuta
realizada por ele em todo esse processo para a geragdo da confianca.

Dejours (2015b) cita, como exemplo de iniciativa para a promogdo da confianca, a
organizacdo de reuniBes de trabalho entre colegas, sem a presenca de seus superiores
hierarquicos. Elas sdo exemplos de promocao de confianga, uma vez que permitem que o
trabalho real se torne visivel entre os trabalhadores e sdo uma das formas de ocorrer 0s
espacos de deliberacdo. A respeito de o gestor ndo estar presente, isso demonstra para a
equipe que o gestor confia nela, que ele tem clareza de que as criticas e as discussdes que
ocorrem ali ndo dizem respeito a sua pessoa, mas a organizacao do trabalho vivenciada por
essas pessoas. Essa situacdo também indica que ha liberdade para se pensar, falar e modificar
a organizacao do trabalho. Quantas melhorias poderiam ser feitas na organizacéo do trabalho
e ndo ocorrem por ser 0 gestor aquele que pode expresser sua opiniao e modificar o trabalho.

Dejours (2004) alerta que ndo ha organizacao do trabalho neutra em relacéo a
confianca. Sendo assim, ou ela promove confianca ou desconfian¢a; ou cooperacéo ou
incoeréncia.

2.2.5 Assumir suas Decisoes

A capacidade de tomar decisfes, segundo Dejours (2016), refere-se a capacidade para
assumir as consequéncias de suas decisdes, tanto para baixo quanto para cima. Para baixo,
refere-se a habilidade em aceitar as criticas feitas por sua equipe e corrigir sua decisao
guando uma arbitragem se mostra ineficaz ou errada. Para cima, trata-se da capacidade de o
chefe levar para seus superiores as nuangas do real do trabalho vivenciado por sua equipe, as
interpretacdes coletivas das diretrizes, as regras construidas pelo coletivo de trabalhadores
pelo qual ele é responsavel até conseguir que essas deliberacdes sejam institucionalizadas e

estabilizadas.
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Dejours (2015b) salienta que € responsabilidade do gestor pensar nas maneiras como
0 corpo gestor da organizacdo pode ouvir as dificuldades encontradas pelos seus
subordinados, ou seja, como a administracdo superior da empresa pode conhecer o real do
trabalho de sua equipe. Esse ato de tornar visivel o trabalho vivo daqueles que estdo sob sua
gestdo é fundamental para que regras provenientes da atividade dedntica da equipe sejam
validadas pela direcdo e, dessa forma, sejam reconhecidas, estabilizadas e repassadas para
toda a organizacdo do trabalho (institucionalizadas), evitando que fiqguem apenas sob o
patamar de regras locais, mais ou menos precarias (Dejours, 2015b).

E na qualidade da atividade dedntica para cima que se funda a autoridade. Agindo

assim, 0 manager presta um servico real as suas equipes. Ele as protege atraves da

visibilizacdo e da institucionalizacdo das regras de trabalho, a elaboracao das quais
elas contribuiram, e mostra que a palavra de seus subordinados pode ter um impacto
efetivo sobre a evolucdo da organizacédo do trabalho e da empresa, e até mesmo sobre
as competéncias da empresa e sua competitividade em relacdo a concorréncia

(Dejours, 2016, p. 328).

Dejours (2015b) aponta que todo esse processo de busca por institucionalizacdo e de
negociacdo com a geréncia pode requerer o questionamento de certas orientacoes e diretrizes
que o gestor considera incompativeis com o real do trabalho de sua equipe. Sendo assim, ele
deve discutir as diretrizes que recebe conforme ele acredita ser possivel pedir a seus
subordinados. Nesse contexto descrito de discussdo entre gestores, também ha elementos que
constituem uma deliberacdo coletiva e uma atividade dedntica, mas agora n&o no nivel dos
trabalhadores de base, mas no nivel dos gestores, que também constituem um coletivo de
trabalho. E na qualidade dessa atividade dedntica ascendente é que se baseia a autoridade de

um superior (Dejours, 2015b).
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A partir desse contexto de autoridade e da capacidade de tomar decisdes, como um
dos elementos que proporcionam essa autoridade, Dejours (2016) aponta a quinta funcdo do
manager que ¢ “a coragem de assumir suas decisdes” (p. 328). Dejours (2016) explica que
isso requer do gestor uma capacidade de retorica diante da direcdo da organizagdo, uma vez
gue seu objetivo é ser ouvido por esses e conseguir a institucionalizacdo daquilo que foi
deliberado pelo coletivo de trabalhadores pelo qual ele é responsavel.

2.2.6 Interpretar e Assumir Diretrizes

Segundo Dejours (2016), o gestor se vé diante de uma situacdo em que, de um lado,
ele se torna devedor da equipe naquilo que, ao escuta-los, entendeu. Mas, por outro lado,
deve prestar contas a direcdo de quem recebeu autoridade, e, portanto, deve-se lealdade.
Sendo assim, cabe a esse gestor repassar a sua equipe as ordens e as diretrizes provenientes
da direcdo da organizacgdo. Todavia, segundo Dejours (2015b), o papel de um gerente ndo se
reduz a transmitir estritamente as instrucdes e objetivos recebidos. Mas ele deve encontrar
formas pelas quais esses direcionamentos serdo ouvidos, entendidos e aceitos pelos membros
de sua equipe. Para isso, ele deve traduzir as ordens que recebeu, de acordo com a
compreensdo e conhecimento que tem do trabalho real vivenciado por sua equipe. Traduzir as
ordens consiste em dar diretrizes a sua equipe que contenham as implicacGes, no trabalho
concreto, das ordens que recebeu, levando em consideracao o contexto especifico dos
trabalhadores sob sua gestdo (Dejours, 2015b).

E esse conhecimento especifico de traduzir o que chega a ele tanto de cima quanto de
baixo que consiste no trabalho do gerente. E esse papel ninguém mais pode exercer por ele
(Dejours, 2015b). O autor cita, como exemplo, a instalacdo de um novo software em um
departamento de contabilidade.

O que significa, por exemplo, a instalagédo de um novo software para o departamento

de contabilidade? Conscientes do conhecimento central que eles detém, a diretora e
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seus assistentes aceitam, por lealdade, a missdo de comandar e acompanhar essa

mudanca tecnoldgica. Mas, sem interpretar os desafios da instalacdo desse software,

sem entender a ambivaléncia inerente a qualquer inovacao técnica, é impossivel para

a diretora antecipar a sobrecarga de trabalho e apontar os problemas provenientes da

instalacdo do software ao comité de gerenciamento (Dejours, 2015b, pp. 177, 178,

traducdo nossa).

Dejours (2015b) compara essa tradugao de diretrizes feita pelo gestor com a “trapaga”
cometida pelos trabalhadores para dar conta do trabalho real. De acordo com o autor, ao
traduzir/interpretar as ordens recebidas, o gestor também precisa fazer desvios, afastar-se das
ordens. E isso se assemelha a “trapaca” cometida pelos trabalhadores quando precisam fazer
coincidir o prescrito com o real. E essas diferencas podem ser debatidas entre os gestores,
caso exista um coletivo entre eles. Entretanto, sempre havera um momento em que o gerente
estara sozinho diante dessa responsabilidade (Dejours, 2015b). Ele também deve ser
responsavel por essa interpretacao, tendo em vista que ele corre um risco diante de sua chefia.
Diante destes, ele deve ser capaz de se justificar quando discorre seu trabalho como gerente
(Dejours, 2015b, 2016).

A partir disso, Dejours (2016) aponta que a sexta fun¢do do manager ¢ “transmitir
para baixo as diretrizes da empresa, assumindo a interpretacao que faz dessas diretrizes
perante os servicos que dirige” (p. 328). Vale salientar que, apesar de ser utilizado o termo
“transmitir”, Dejours deixa claro que a fungdo do gestor ndo é a de apenas repassar as
diretrizes recebidas de seus superiores, mas a sua fungéo é a de traduzi-las, de acordo com o
seu entendimento, com o seu conhecimento sobre o trabalho real de sua equipe e com 0
contexto especifico.

2.2.7 Colocar a Doutrina em Discussao
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Segundo Dejours (2016), o gestor s6 conseguird justificar essa diferenca entre a
ordem dada e a interpretacdo repassada a sua equipe, referindo-se a doutrina da empresa.
Dejours (2015b) também cita como referéncia comum para a interpretacdo, além da doutrina,
referenciais teoricos, elementos da experiéncia e valores axioldgicos nos niveis ético e
politico. “A doutrina ¢ um conjunto de nogdes através das quais se pretende dar uma
interpretacao dos fatos, orientar ou dirigir a a¢ao” (Dejours, 2016, p. 329).

Dejours (2015b) aponta para o fato de que a doutrina orienta tanto os trabalhadores,
guanto os gestores na adaptacdo das diretrizes recebidas, tendo em vista a existéncia de uma
lacuna entre a prescricdo e a implementacdo. Diante disso, o gestor precisa atentar-se para o
momento em que esses principios norteadores ndo mais dao suporte para o trabalho real.
Quando isso ocorre, sua missao € colocar a doutrina em discussdo, pois a doutrina é um
instrumento que serve para trazer coeréncia, cuja auséncia ou perda conduz cada um a
solid&o.

Se o trabalhador se encontra sozinho diante de uma tomada de deciséo dificil, sem ter

como referéncia uma doutrina clara, ele assume para si, sozinho, a responsabilidade.

... N&o dividir a responsabilidade dessas decisdes pesadas humanamente e

economicamente, nao poder afirmar as razdes de sua arbitragem e discuti-las com

outras pessoas de sua confianca, tudo isso gera um grande sofrimento e prejudica a

qualidade e a eficacia do trabalho de forma evidente (Dejours, 2015b, pp. 179, 180,

traducdo nossa).

Essa responsabilidade do gestor, de levar a doutrina para discusséo, vai de encontro
com a postura adotada por muitos gestores. Ha aqueles que, ao perceberem que 0s
trabalhadores ndo estdo cumprindo a doutrina estabelecida, ao invés de discutir a revisao

desses conceitos, uma vez que eles podem néo estar adequados para a realidade do trabalho
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(o trabalho vivo), obrigam os trabalhadores a segui-los a qualquer custo, ocasionando
sofrimento nos trabalhadores e ineficacia do trabalho realizado.

Outro problema, envolvendo a doutrina, apontado por Dejours (2015b), refere-se a
transformacéo desses principios em discurso de fachada, ou mesmo em seu abandono. Em
muitas organizacdes, é percebida a substituicdo da doutrina por objetivos que se referem
apenas ao lucro. Além de a doutrina ter o papel de direcionar a interpretacao das diretrizes
recebidas, ela também deve mostrar qual é o papel da organizacao perante a sociedade, afinal
a empresa nao ¢ “uma maquina de gerar lucros para os acionistas ou o Estado” (Dejours,
2016, p. 329). Dessa forma, a doutrina pode estar nos documentos que regulamentam uma
atividade especifica, no estatuto da organizacdo, assim como na sua missdo, visao e valores.

A partir do exposto, cabe ao gestor colocar a doutrina em discussao e participar do seu
desenvolvimento, juntamente com a direcdo. Dessa forma, a sétima fungcdo do manager
constitui “a participagdo a discussdo doutrinal da empresa, ou seja, a responsabilidade dos
managers para com a sociedade” (Dejours, 2016, p. 329).

2.3 Revisdo de Literatura de Artigos que Abordam a Gestéao e/ou as Vivéncias de
Trabalho de Gestores a partir da Perspectiva da Psicodinamica do Trabalho

Para esta pesquisa, foi realizada uma revisdo sistematica de literatura nacional e
internacional que tinha como objetivo descrever os trabalhos existentes que adotavam como
referencial tedrico e/ou metodoldgico a Psicodinamica do Trabalho e que tinham como objeto
de estudo a gestdo e/ou as vivéncias de trabalho de gestores. Para isso, foi realizada uma
busca, em setembro de 2020, de artigos publicados em periddicos cientificos. A pesquisa
aconteceu nas bases de dados Web of Science e Portal de Periédicos da Capes. Néo foi
estabelecido um limite do periodo de tempo dos trabalhos, uma vez que a temética procurada
ndo é muito abordada nos estudos dentro da Psicodinamica do Trabalho (Ramos, 2013;

Ramos & Mendes, 2013; Giongo et al., 2015).



75

A respeito da configuracao da busca, no Portal de Periodicos da Capes, foi
selecionada a “busca avangada” ¢ foi escolhida a op¢ao “artigos”, no “tipo de material”.
Como critério de qualidade e cientificidade, foi definida a opg¢ao “apenas artigos revisados
por pares”. As seguintes palavras chave (entre aspas) foram utilizadas, juntamente com o
operador l6gico booleano AND: “psicodinamica do trabalho” AND “gerente”;
“psicodinamica do trabalho” AND “lideranca”; “psicodinamica do trabalho” AND “gestao”.

No Web of Science, foi utilizada também a opcdo “pesquisa avangada”. Foram
adotadas as seguintes descricdes: ALL=(psychodynamic of work AND leader*);
ALL=(psychodynamic of work AND manager*); ALL=(Christophe Dejours). Na opcao para
a escolha do idioma, optou-se por “all languager”’; nos tipos de documento, foi selecionada a
opcdo “article”. E na opg¢ao referente ao tempo estipulado, foi selecionado “todos os anos
(1945 - 2020)”.

Foram estabelecidos os seguintes critérios de inclusdo dos artigos: artigos empiricos
ou tedricos; a Psicodindmica do Trabalho, de Christophe Dejours, como teoria adotada no
estudo ou utilizada de maneira significativa, caso ela ndo fosse a Unica teoria; abordar a
tematica gestdo/lideranca e/ou vivéncias de trabalho de gestores. Dessa forma, nos artigos
empiricos, a teoria precisaria ter norteado o0 método e a analise dos resultados da pesquisa. E,
nos artigos tedricos, seria necessario ter abordado a teoria de forma substancial, ela precisaria
fazer parte do arcabouco teorico do artigo.

A avaliacdo feita para saber se os critérios estabelecidos estavam presentes nos artigos
foi feita por meio da leitura do titulo, do resumo e das palavras chave. Entretanto, foi preciso
ler as referéncias e o texto completo, em algumas das produgfes para buscar os critérios.

No primeiro momento, quando apenas foram digitadas as informagdes mencionadas
acima, foram encontrados 192 artigos. Depois da aplicacdo dos critérios de incluséo, apenas

26 artigos foram selecionados. A partir disso, foi feita uma segunda avaliagcdo mais
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minuciosa, em que foram analisados principalmente o método e os resultados a fim de saber
se eram suficientemente validos para serem considerados, conforme descrito por Galvao et al.
(2004). Com isso, 5 estudos foram excluidos, passando a compor o corpus da revisao 21
artigos.

A respeito do intervalo de tempo dos artigos selecionados, foram encontrados artigos
a partir de 2007 até 2020. Os anos que mais apresentaram producdes foram 2011, 2014, 2015,
2017 e 2020. Em relacdo a quantidade de artigos tedricos e tedrico-empiricos, 10 eram
tedrico-empiricos e 11 tedricos. Dos 10 artigos tedrico-empiricos, 9 haviam adotado métodos
qualitativos de pesquisa e 1 adotou método misto (qualitativo-quantitativo).

A respeito de outras teorias usadas em conjunto com a Psicodindmica do Trabalho,
conforme mencéo explicita no texto do artigo, dos 21 artigos selecionados, 9 fizeram uso de
outras teorias (estudos organizacionais de gestdo de desempenho, teorias criticas de gestéo,
como a Teoria do Processo de Trabalho e Teorias Foucaultianas, a Teoria de Reconhecimento
de Honneth e teorias relacionadas ao Estresse e ao Coping). No tocante a abordagem da
tematica da gestdo ou da vivéncia de trabalho dos gestores, dos 21 estudos selecionados, 3
artigos trataram de forma exclusiva as vivéncias de trabalho dos gestores, 2 artigos
abordaram tanto a tematica da gestao do trabalho, quanto as vivéncias de trabalho dos
gestores e 16 artigos versaram sobre a tematica da gestdo do trabalho nas organizaces.

Na revisdo, realizou-se também uma anélise do contetdo tratado nos artigos
selecionados. Ela esté descrita no artigo intitulado “A Gestao a partir da Psicodindmica do
Trabalho: revisdo sistematica da literatura”, submetido a Revista “Psicologia: Organizagdes e
Trabalho”.

Neste capitulo, abordou-se a conceitualizacdo do papel do gestor e das préticas de

gestdo sob o viés da Psicodinamica do Trabalho e realizou-se um panorama a respeito das



publicacBes envolvendo essa tematica e que tém a Psicodinamica do Trabalho como base

tedrica. No proximo capitulo, serdo descritas as escolhas metodoldgicas adotadas.
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Capitulo 3 - Método

Este capitulo tem como objetivo descrever o método adotado, os participantes, 0s
procedimentos seguidos, 0s instrumentos utilizados e a analise de dados realizada. Para isso,
este capitulo divide-se da seguinte forma: Participantes e Procedimentos de Coleta de Dados;
Instrumento; e Analise dos Dados.

Tendo em vista esta pesquisa ter como objeto de estudo a psicodindmica de trabalho
de gestores, tratando-se de aspectos subjetivos do trabalhador, optou-se por técnicas de coleta
e de analise de dados qualitativas. Segundo Mendes (2007b), a pesquisa em Psicodindmica do
Trabalho esta ligada a clinica do trabalho, que consiste em um processo de revelacao e
traducdo dos aspectos visiveis e invisiveis do trabalho, por meio da fala e da escuta.

Ainda sobre a fala e a escuta, necessarias para este tipo de estudo, de acordo com
Dejours et al. (1994), quando o sofrimento no trabalho é abordado, ndo se pode adotar uma
observacao simples, nem uma observacdo participante. Isso porque, para se ter acesso ao
sofrimento, é preciso passar, necessariamente, pela palavra dos trabalhadores.

Esta pesquisa foi submetida ao Conselho de Etica, sendo revisado e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais (CEP/CHS) da Universidade
de Brasilia, por meio do CAAE 31924020.0.0000.5540.

3.1 Participantes e Procedimentos de Coleta de Dados

Esta pesquisa foi realizada com trabalhadores ocupantes de cargo de gestdo e com
suas respectivas equipes, sendo todos servidores de uma universidade publica brasileira do
ambito federal. Optou-se por ndo trazer informagdes descritivas a respeito dessa instituicéo, a
fim de garantir a confidencialidade dos participantes. A escolha da instituicdo para a
realizacdo da pesquisa se deu por conta da facilidade de acesso, uma vez que a pesquisadora

tinha o contato de alguns gestores da organizacao. Isso foi levado em consideracgéo, pois a
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pesquisa aconteceu durante a pandemia da COVID-19 que fez com que muitos trabalhadores
exercessem suas funcdes em formato home office.

Primeiramente, foram definidos alguns critérios para a escolha dos gestores que
participariam da pesquisa. Sendo assim, estabeleceu-se que deveriam ser trabalhadores que
ocupavam um cargo de gestdo, no nivel operacional, ha no minimo 6 meses, com atuacéo na
instituicdo publica escolhida e que possuissem uma equipe que gerenciavam diretamente.
Esse tempo minimo foi estabelecido para que a equipe desse gestor conseguisse avaliar as
praticas de gestdo adotadas por ele.

Depois disso, a pesquisadora realizou o contato com os gestores que atendiam a esses
critérios, via whatsapp ou e-mail, a fim de saber de seu interesse em participar da pesquisa.
Foram contatados gestores entre os quais a pesquisadora tinha o nimero de telefone ou o e-
mail direto. Ela ainda se utilizou do contato de outras pessoas que tinham essas informacdes
sobre pessoas que ocupavam essa funcao de gestdo. Faz-se necessario reforcar que essa
escolha de convidar gestores aos quais a pesquisadora ja tivesse um acesso mais facilitado se
deu em razdo de a pesquisa ter ocorrido durante a pandemia da COVID-19. Com esse
cendrio, a grande maioria dos trabalhadores estava exercendo suas fungdes em suas casas
(home office) e ndo na organizacao, o que dificultava o acesso a elas para fazer o convite para
participar desta pesquisa. Dessa forma, para otimizar o processo de convite e levando em
consideracdo que se tratava de uma pesquisa de mestrado, ou seja, que possui um tempo
limite para ocorrer, adotou-se uma estratégia que facilitaria esse processo inicial. Apesar de o
convite ter sido feito pela pesquisadora responsavel, tanto as entrevistas individuais quanto as
coletivas foram conduzidas por outro pesquisador, a fim de evitar vieses.

A respeito do tamanho da amostra, inicialmente, foi levado em consideragdo o
exposto por Mendes (2007b). A autora recomenda, com base em anos de pesquisa, que

participem, nos estudos que adotem a entrevista individual, no minimo 6 e no maximo 12
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pessoas. Dessa forma, o convite foi feito para 7 gestores, todavia 2 ndo aceitaram participar
das entrevistas. Sendo assim, a amostra final foi composta por 5 gestores — totalizando 15
entrevistas (duas com cada gestor e uma com sua respectiva equipe). Além disso e das
limitacGes impostas pelo cenério ja descrito, na tomada de decisdo a respeito do tamanho
amostral, foram levadas em conta consideragdes praticas como o nimero de pesquisadores
que o estudo envolveu, a quantidade de tempo para a realizacdo da pesquisa e 0S recursos
orcamentarios disponiveis (Bachiochi & Winer, 2002).

Apds a anuéncia dos gestores (participantes), a pesquisadora contatou todos os chefes
imediatos dos gestores que seriam entrevistados, via e-mail institucional, a fim de obter a
autorizacdo para a realizacao da pesquisa. Por meio dessa escolha, por conveniéncia, da
organizacdo e dos proprios gestores, foram realizadas entrevistas individuais com estes.

Todos o0s 5 gestores ocupavam o cargo de técnico-administrativo em educacgéo na
Universidade. Dos 5 gestores, 3 eram do sexo feminino e 2 do sexo masculino. Tinham idade
entre 29 e 35 anos. A respeito do nivel de escolaridade, 2 gestores tinham mestrado, 2 pos-
graduacdo lato-sensu e 1 graduacdo. O tempo de institui¢do variou entre 4 e 6 anos. Quanto
ao tempo como gestor no setor, 0 menor tempo era de 9 meses e 0 maior era de 4 anos. Dos 5
gestores, 2 nunca tinham ocupado nenhum outro cargo de gestdo antes e 3 ja tiveram essa
experiéncia anteriormente. Todos 0s 5 gestores eram de setores administrativos da
Universidade.

Para realizar o convite para as equipes, foi enviado um texto para o coordenador que
explicava resumidamente a pesquisa e foi pedido que ele transmitisse esse texto para a equipe
e que esta autorizasse 0 gestor a passar o0 seu nimero de telefone para que a pesquisadora
pudesse entrar em contato e fazer o convite. Apos a autorizacdo dos servidores, a
pesquisadora entrou em contato com cada um, via whatsapp ou por ligacao telefénica, a fim

de fazer o convite. Esse procedimento foi adotado também devido ao cenario de pandemia e
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de home office. Sendo assim, uma mensagem via whatsapp tornaria a comunicacdo mais agil
do que uma mensagem por e-mail. O que se provou uma boa estratégia ao longo da
realizacdo da pesquisa. Na Tabela 1, constam a quantidade de servidores que compde cada
equipe, quantas pessoas de cada equipe permitiram que a pesquisadora entrasse em contato
por telefone a fim de fazer o convite e quantos participaram da pesquisa. Nao foi
especificado, neste quadro, o numero de identificacdo da equipe (ex.: Equipe H, Equipe J), a
fim de evitar o seu reconhecimento no momento da citacdo das falas tanto na sesséo dos
resultados quanto na sessao da discusséo.

Tabela 1

Quantidade de servidores e de participantes de cada equipe

Quantidade Quantidade de Quantidade
de servidores que servidores da equipe que de servidores da
compde a equipe aceitaram que o gestor equipe que

passasse 0 seu contato participaram da
telefénico e que foram pesquisa
convidados
3 3 3
5 4 4
Equipes 7 3 2
10 9 5
13 4 4
Total 38 23 18

Dessa maneira,18 pessoas (47%) participaram das entrevistas coletivas. Todos

ocupavam o cargo de tecnico-administrativo em educacao na Universidade. Na Tabela 2,
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constam os dados sociodemograficos dos participantes das equipes, estando em destaque as

respostas que tiveram um maior nimero de respondentes.

Tabela 2

Dados demograficos dos integrantes das equipes que participaram da entrevista

Dado Quantidade

De 21 a 29 anos 6

Idade De 30 a 39 anos 10
De 40 a 49 anos 2

Feminino 11
Sexo Masculino 7

Nivel médio (D) 12
Cargo Nivel superior (E) 6
Ensino Médio 1
Graduacéo 6

Escolaridade Pés-graduacéo 10
Mestrado 1
Ate 2 anos 7

Tempo na instituicdo De 3 a 6 anos 10
De 7 a 10 anos 1
Ate 1 ano 2

Tempo no setor De 2 a 5 anos 15
De 6 a 10 anos 1
Se ja ocupou cargo de Sim 4

gestao Nao 14
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Portanto, a amostra foi composta por 5 gestores, mais 18 servidores que faziam parte
das equipes desses gestores. Ap0s o consentimento dos diretores, dos gestores e das equipes,
foram realizadas duas entrevistas individuais com cada gestor e uma entrevista coletiva com
cada equipe. Todas as entrevistas (individuais e coletivas) foram conduzidas por um
pesquisador assistente. E elas ndo ocorreram de forma presencial. 1sso se deu por conta da
diretriz de realizacdo de trabalho remoto pelos trabalhadores por conta da pandemia
ocasionada pela COVID-19.

As entrevistas individuais com os gestores foram feitas por telefone. E as entrevistas
coletivas foram realizadas de forma online, por meio da plataforma da Microsoft Teams. Uma
vez que todas essas entrevistas foram gravadas, as equipes que participaram da entrevista
coletiva foram orientadas de que era opcional ligar a cdmera, sendo essa uma decisdo de cada
participante. Para a gravacdo da entrevista com os gestores, foi utilizado o aplicativo do
proprio celular para gravacdo de audio. E para gravar as entrevistas coletivas, foi utilizado o
recurso de gravacao ofertado pelo Teams.

Antes das entrevistas acontecerem, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) assinado pela pesquisadora foi enviado por e-mail para que os gestores lessem,
assinassem e enviassem uma coOpia assinada para a pesquisadora. Para as equipes, foi criado
um formulario online no Google forms que continha o TCLE e o questionario
sociodemografico. O link para acesso foi enviado por whatsapp. Uma cépia do TCLE da
entrevista coletiva, assinado pela pesquisadora, foi encaminhado por e-mail para os
participantes.

As entrevistas individuais com os gestores ocorreram em dois momentos. O primeiro
para abordar a psicodinamica de trabalho do gestor. E o segundo para abordar as praticas de
gestdo adotadas por ele. Elas tiveram duragdo média de 60 minutos (cada periodo) e foram

agendadas conforme disponibilidade do gestor. A ordem dos temas tratados nas entrevistas
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individuais (psicodindmica do trabalho e praticas de gestdo) se deu dessa forma, porque
optou-se por iniciar de uma perspectiva individual para depois abordar as questfes
relacionadas a gestdo propriamente.

As entrevistas coletivas ocorreram apenas uma vez por equipe, tiveram duragédo
aproximada de 70 minutos e também foram agendadas conforme disponibilidade dos
participantes. Em seguida, todas as entrevistas foram transcritas para a realizacdo da anélise
de contetdo.

3.2 Instrumentos

Para analisar a psicodindmica do trabalho do gestor, foram realizadas entrevistas
individuais e semiestruturas. Trés perguntas elaboradas por Mendes (2007b, p. 70)
compuseram o roteiro norteador desse primeiro encontro. A primeira pergunta foi a seguinte:
“fale-me sobre seu trabalho”, e teve como objetivo analisar o contexto de trabalho, mais
especificamente a organizacao do trabalho, as condicGes e relacbes socioprofissionais do
gestor. A segunda foi “fale-me sobre seus sentimentos em relagcdo ao seu trabalho”, e teve
como objetivo acessar informacdes a respeito das vivéncias de prazer e sofrimento do gestor.
E a terceira e tltima pergunta foi “como faz para dar conta/lidar/enfrentar/o seu dia-a-dia de
trabalho?” e teve como objetivo conhecer os tipos de estratégias de mediagao utilizados pelos
gestores, para enfrentar/superar/transformar o sofrimento.

Além dessas perguntas, compuseram o roteiro norteador, dessa primeira entrevista,
questdes a respeito dos dados sociodemogréaficos e profissionais dos gestores entrevistados.
Foi perguntado: idade; sexo; nivel do cargo ocupado; escolaridade; tempo na instituicéo;
tempo naquele setor; tempo como gestor daquele setor; quantas pessoas faziam parte da
equipe; se ja havia ocupado algum cargo de gestdo anteriormente; se sim, quantos cargos de
gestdo havia ocupado; por quanto tempo; e se ja havia participado de alguma acéo que Ihe

ajudou de forma significativa a exercer o seu papel de gestor. Além disso foi perguntado se
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eles tinham interesse em receber os resultados da pesquisa. E, caso afirmassem que sim, foi
perguntado o e-mail para onde essas informacdes poderiam ser encaminhadas.

As informac0es a respeito das praticas de gestdo adotadas pelos gestores foram
obtidas de duas formas. A primeira, por meio de entrevistas individuais e semiestruturadas
com os gestores. E a segunda, por meio de entrevistas coletivas e semiestruturadas com as
equipes de cada gestor. O roteiro norteador de ambas foi construido a partir do exposto por
Dejours (2015b, 2016), em que ele aborda quais sdo as responsabilidades do manager.
Ambas as entrevistas visaram identificar: qual o nivel de conhecimento que o gestor possui
do trabalho vivo de seus subordinados; 0 quanto o gestor consegue transmitir suas
experiéncias e seus conhecimentos aos membros de sua equipe; de que forma o gestor realiza
a coordenacdo; se condic¢des sao criadas pelo gestor para que haja a cooperacao; se o gestor
apresenta coragem de assumir suas decis@es; se 0 gestor transmite para a equipe as diretrizes
da empresa; se ele assume a interpretacdo que faz dessas diretrizes perante 0s servicos que
dirige; e se participa das discussdes doutrinais da empresa.

O roteiro de entrevista com os gestores foi composto por 15 perguntas norteadoras. As
perguntas foram as seguintes: 1- Qual € o seu nivel de conhecimento (pratico/técnico) do
trabalho executado pelas pessoas de sua equipe? 2- Quais sdo as dificuldades que seus
subordinados enfrentam na execuc¢do do trabalho? 3- O quanto vocé consegue transmitir de
sua experiéncia e de seus conhecimentos técnicos para 0s membros de sua equipe, quando
eles necessitam? 4- Como vocé realiza a gestdo das tarefas e dos objetivos entre os membros
de sua equipe? 5- Quais sdo 0s pontos positivos e negativos dessa gestdo que voce realiza? 6-
Em quais momentos vocé para a fim de ouvir sua equipe? 7- Nos momentos de reunido com
sua equipe, como vocé reage quando eles opinam sobre uma posi¢do que vocé tenha adotado?
8- Em que momento vocé se reline com sua equipe para que todos possam falar sobre o

trabalho desenvolvido e discutir as formas de executa-lo? 9- Quando vocé recebe diretrizes
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de seus superiores, COmo VOCE as repassa para a equipe? Existe algum cuidado que procura
tomar? 10- Como vocé lida com seus superiores quando faz alguns ajustes na diretriz que
recebeu deles para que sua equipe consiga executa-la? 11- Quando um normativo ndo mais
embasa o trabalho de sua equipe, como vocé lida com isso? 12- O que vocé leva em
consideracdo quando formula sugestdes para a alteracdo de normativos? 13- Qual € a
importancia do seu setor para a comunidade da qual faz parte? 14- Como vocé lida com uma
critica feita por seus subordinados a uma decisdo que vocé tenha tomado? 15- Qual é o seu
procedimento, perante seus superiores, em relacdo a decisdes e acordos feitos entre vocé e
sua equipe?

Ja a entrevista coletiva realizada com as equipes tinha as seguintes perguntas
norteadoras: 1- Qual é o nivel de conhecimento (préatico/técnico) que o gestor possui a
respeito do trabalho executado por vocés? 2- O quanto o gestor consegue transmitir sua
experiéncia e seus conhecimentos técnicos a vocés, quando necessitam? 3- Como é feita a
gestdo das tarefas e dos objetivos pelo gestor? 4- Quando € proporcionado a vocés momentos
formais onde se pode falar sobre o trabalho desenvolvido e discutir as formas de executa-10?
5- Vocés se sentem a vontade para discutir as decisdes tomadas em ambientes informais,
como no café e em festas de confraternizacdo? 6- Qual € a sua percepcao a respeito da
habilidade de escuta do seu gestor? 7- Como o gestor lida quando vocés lhe fazem uma
critica? 8- Como o gestor lida, perante a dire¢do da organizacdo, com decis@es e acordos
feitos entre vocés e ele? 9- Quando o gestor recebe diretrizes da direcdo da organizacao,
como ele as repassa para vocés? 10- Qual a importancia do trabalho do seu setor para o
cumprimento da missdo institucional? 11- O quanto o trabalho de vocés tem contribuido para
0 cumprimento dessa missao?

Foi enviado para aqueles que aceitaram participar da entrevista coletiva, um

questionario online com perguntas a respeito dos dados sociodemograficos (idade; sexo; nivel
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do cargo ocupado; escolaridade; tempo na instituicdo; tempo naquele setor; se ja havia
ocupado algum cargo de gestdo) e com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
Havia também uma pergunta se eles tinham interesse em receber os resultados da pesquisa.
Foi solicitado também o e-mail do participante a fim de que ele recebesse uma cépia do
TCLE assinado pela pesquisadora e os resultados da pesquisa, caso respondesse que tinha
interesse em ter acesso a essa informacao.

3.3 Anélise dos Dados

Em um primeiro momento, planejou-se fazer a analise dos dados por meio do
software de analise de dados Iramuteq. Todavia, ap6s realizar a analise hierarquica
descendente, optou-se por ndo adotar 0 uso desse programa, por tratar-se de uma analise de
conteudo mais quantitativa, realizada a partir da frequéncia das palavras em uma analise
lexical do texto. Entdo, foi decidido fazer uma analise de conteido qualitativa, em que
pudesse analisar quais temas estavam presentes ou ndo nas falas dos entrevistados (Bardin,
2016). Acreditou-se que esse tipo de analise seria mais apropriado pelo fato de esta pesquisa
tratar de aspectos subjetivos do trabalhador.

Dessa forma, para a analise dos dados coletados, foi utilizada a técnica de anélise de
conteudo categorial de Bardin. A andlise de contetido “¢ um conjunto de técnicas de andlise
das comunicagdes” (Bardin, 2016, p. 37) que permite a descricdo, a inferéncia e a
interpretacdo do conteudo analisado (Franco, 2005). Em um primeiro momento, as analises
foram feitas de forma individualizada, ou seja, realizou-se a analise de contetdo das
entrevistas de cada gestor e de cada equipe separadamente. Em um segundo momento, foram
feitas duas grandes analises sintetizando, de maneira separada, as analises de contetdo dos
gestores e das equipes. Todas as analises foram avaliadas por um juiz.

Sendo assim, a analise de contetdo foi iniciada por meio da construcdo e da

organizacdo do material a ser analisado: as transcri¢des das entrevistas individuais e das
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entrevistas coletivas. As duas entrevistas individuais realizadas com cada gestor foram
analisadas conjuntamente e por entender que, apesar de se investigar a psicodinamica de
trabalho do gestor (na primeira entrevista) e as praticas de gestdo (na segunda entrevista),
todo o assunto explorado tratava das vivéncias de trabalho dos gestores e de suas formas de
enfrentar a realidade de trabalho posta. Portanto, em relacdo as entrevistas individuais, as
duas entrevistas realizadas com cada gestor constituiram 1 corpus, proporcionando 5 corpora
para analise. E cada entrevista coletiva formava 1 corpus, ocasionando 5 corpora. No total,
foram analisados 10 corpora. Depois foi realizada uma leitura flutuante a fim de se
familiarizar com o texto.

Em um segundo momento, foi realizada a codificacdo, que, de acordo com Gibbs
(2009), trata-se da forma como se estabelece sobre o0 que se trata os dados analisados. Ainda
segundo o autor, essa fase “envolve a identificacdo e o registro de uma ou mais passagens de
texto ou outros itens dos dados, como partes do quadro geral que, em algum sentido,
exemplificam a mesma ideia teodrica e descritiva” (p. 60).

Optou-se por realizar uma codificacdo indutiva em que os c6digos emergiram dos
dados analisados. E quanto a unidade de analise, o tipo de unidade de registro utilizado foi o
tema. Segundo Franco (2005, p. 39), “o tema ¢é considerado como a mais util unidade de
registro em analise de conteido”.

Em um terceiro momento, foi realizada a categorizacdo. As categorias para o
agrupamento das respostas foram construidas ap6s as analises, apesar de se ter um objetivo
bem definido a respeito do que se pretendia buscar em cada pergunta. Essa escolha se deve ao
fato de que categorias criadas a posteriori podem trazer contetdos e interpretagdes mais ricas
(Franco, 2005). A partir disso, os codigos foram agrupados em categorias € o critério

utilizado foi o semantico. Portanto, foram agrupados cddigos que tinham uma mesma ideia.
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Para cada categoria, foram estabelecidos um nome para a categoria, 0s temas encontrados e
as falas concernentes a categoria.

Ap0s essa andlise individual tanto dos gestores quanto das equipes, foi feita uma
analise Unica para 0s gestores e outra analise Unica para as equipes. Para isso, 0 material
utilizado foram as analises individuais que tinham sido realizadas. Para a formacéo dessas
categorias sintese, foi utilizado como critério a frequéncia dos temas que apareceram nas
categorias individuais. Todavia nao se ficou preso a isso, uma vez que tambeém foram
considerados para inclusdo temas que eram especificos de um ou de alguns gestores apenas,
desde que fossem relevantes para responder a pergunta de pesquisa. Cada categoria sintese
foi composta por um nome de identificacdo da categoria, a sua descri¢do e algumas falas mais
representativas dessa categoria.

Este capitulo abordou a descricdo dos participantes, os procedimentos adotados, a
descricdo dos instrumentos e as técnicas de coleta e de analise de dados utilizadas. No

proximo capitulo, serdo abordados os resultados encontrados.
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Capitulo 4 - Resultados

A seguir serdo apresentados os resultados provenientes das analises das entrevistas.
Primeiramente, serdo expostas as categorias que emergiram a partir da analise de contetido
realizada das entrevistas com os gestores. Em seguida, serdo apresentadas as categorias
referentes a analise das entrevistas com as equipes. Cada categoria € composta pelo seu
nome, sua descricdo e algumas falas mais representativas dos entrevistados.

4.1 Categorias da Andlise das Entrevistas com os Gestores

Categoria 1: Dificuldades enfrentadas na realizacédo do trabalho.

Descricdo: A maioria dos gestores relatou enfrentar dificuldades relacionadas a falta
de clareza quanto aos limites e as possibilidades na execucao das atividades, como falta de
diretriz, leis que ndo orientam a sua operacionalizacéo, situaces ndo previstas na legislacéo,
ato de competéncias defasado e competéncias que se confundem entre os setores. Um dos
gestores apontou que essa falta de clareza das competéncias faz com que processos figuem
parados enquanto os setores buscam entender de quem é a responsabilidade. Grande parte dos
gestores disseram enfrentar algum tipo de dificuldade concernente a falta de conhecimento
sobre as atividades, seja por parte deles e/ou por parte da equipe. Ainda a respeito do
conhecimento, alguns gestores apontaram para a falta de acdes de capacitacao, de
treinamento. Um deles disse que o servidor ja entra no sufoco, aprende na préatica e por meio
da experiéncia do colega, e que com relacdo a pratica, a inseguranca é o maior dos
problemas, principalmente entre os servidores mais novos gque se sentem inseguros em
matérias complexas. Trés gestores abordaram diferentes impactos sofridos pela falta de
conhecimento: eles deixam de dar um salto de desempenho, além de impactar na proatividade
e na autonomia; a ocorréncia de atrasos nas atividades, por conta da necessidade de se
pesquisar muito; e a quantidade de processos torna-se pesada para o tamanho da equipe. Em

relacdo ao tamanho da equipe, um gestor sinalizou haver falta de mais servidores na equipe.
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Outro gestor relatou que a equipe precisa cumprir prazos apertados para determinadas
atividades e isso se torna um desafio uma vez que a equipe € muito pequena e alguns podem
vir a adoecer nesse periodo. Outro gestor expds que, no setor, ha muita demanda e diversas
atividades e que, mesmo a distribuicdo do trabalho estando mais equilibrada, estdo todos
sobrecarregados. No tocante a autonomia, um gestor declarou que sua autonomia € menor
que 50%. E outro gestor manifestou que a coordenacdo ndo possui autonomia para a tomada
de decisdes técnicas, o que pode ocasionar decisdes em desacordo com o verificado
tecnicamente. Um dos gestores apontou dificuldades para realizar planejamentos a longo
prazo. Outro gestor disse ter dificuldades para executar os planos e os objetivos ja
programados. E um terceiro gestor expressou dificuldades para realizar atividades mais
relacionadas a um papel de gestdo propriamente, como melhorar o fluxo dos processos e
realizar a gestdo de talentos. Cada um desses trés gestores expbs diferentes motivos para
essas dificuldades, como o fato de ser atropelado pela rotina e pela gestéo, ter que ficar
apagando incéndio e estar muito envolvido no operacional. Alguns gestores relataram a
necessidade de manejar o estresse vivenciado pela equipe em momentos especificos, seja por
conta de mudancas ou por ter que cumprir prazos muito apertados. Outro gestor falou que 0s
servidores do setor precisam ter um perfil que aguente pressdo e necessitam estar bem
emocionalmente, porque, se ndo, ndo € um bom setor. No tocante a teméatica mudancas, um
gestor disse que ha dificuldade para acompanhar as mudancas na Universidade. Outro gestor
pontuou que ha muita modificacdo no sistema e na legislacdo e que o aviso das mudancas as
vezes demora a chegar e a equipe tem que correr atras da informagéo. E um terceiro gestor
falou da necessidade de lidar com imprevistos relacionados a cortes orgamentarios, mudanca
repentina de sistema e alteracGes de regras. Trés gestores descreveram diferentes dificuldades
enfrentadas nas relagcbes com outros setores da Universidade, como resisténcia & mudanca e a

profissionalizacdo e dificuldade desses setores em aceitar determinada atividade da
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coordenacdo. Dos dois gestores que falaram dessa Gltima dificuldade, um disse que isso é
devido a falta de clareza quanto ao trabalho do setor, e o outro apontou para a falta de
formalizacao dos procedimentos da atividade. Alguns falaram sobre os problemas
vivenciados em decorréncia da pandemia relacionada ao COVID-19. Um deles relatou
dificuldades em conciliar o trabalho em home office com o cuidado com o filho, e que néo
conseguiu vivenciar totalmente os processos de trabalho e as realidades da coordenacéo, pois
tinha acabado de assumir o cargo quando tiveram que trabalhar de casa. E o0 outro gestor
disse sentir uma exigéncia e uma dedicacao de tempo integral e que a vida pessoal e a vida
como gestor se entrelacam e nao consegue mais dividir. Em relacdo ao suporte da
organizacdo, um gestor apontou para a falta de destinacéo de recurso para a realizacao das
atividades passadas como urgentes e que ndo ha uma compreensao, por parte da gestao
superior, da complexidade do trabalho desenvolvido pela coordenacdo. Outro gestor disse
que ndo ha suporte, por parte do governo federal, para o uso do sistema. Em relacdo a um
sistema, um gestor falou que fazem uso de um sistema, mas este ndo consegue abarcar todos
0s controles que precisam ser feitos, e outro gestor afirmou que ndo possuem um sistema que
ajude na operacionalizacao do trabalho. A respeito das condicdes de trabalho, dois gestores
relataram faltar uma estrutura fisica apropriada. Um gestor pontuou a falta de seguranca. Trés
gestores disseram que falta equipamentos e materiais. E dois que faltam recursos financeiros.
Falas:
Todos os coordenadores ali, a gente... eles se perdem, inclusive a dire¢do também, a
gente se perde no operacional. A gente ndo consegue gerir, porgque a gente fica
perdido no operacional. Perdido nédo, eu digo assim a gente tem que ta envolvido

demais no operacional e n&o sobra tempo de gerir (Gestor A).

10 género dos adjetivos, dos substantivos e dos pronomes, presentes em todas as falas transcritas nesta
secdo, foram alterados para o masculino a fim de evitar identificagdo.
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Essas leis que saem por ai, elas ndo chegam no nivel de operacéo, sabe? Elas séo leis
que sé ddo um norte, mas no dia a dia quando vocé vai aplicar a lei € que vocé tem
duvidas e ai € isso que pega (Gestor B).

Na verdade, 0 maior incomodo que a gente tem hoje € que assim muita coisa ndo tem

diretriz, entdo, é, pra cada coisa, pra cada processo uma ac¢do, né? Nao tem uma

diretriz entdo a gente fica perdido (Gestor D).

A gente ndo tem digamos o know how dentro da equipe pra tratar com isso, a gente

procura, €, como € que fala? Se especializar, estudar, ir atrds de conhecimento da area,

mas o principal ponto de falha é nosso, porque acaba que a gente ndo tem muitos
caminhos pra onde ir e a gente, €, por precisar pesquisar demais acaba atrasando um

pouco o trabalho nessas questbes (Gestor E).

Categoria 2: Formas de enfrentar as dificuldades vivenciadas.

Descricdo: Trés gestores abordaram o papel da gestdo para deixar a equipe mais
calma e tranquila. De acordo com um desses gestores, a tranquilidade e o equilibrio da
lideranca séo cruciais para manter a tranquilidade do grupo, para que ele ndo desande; e
busca ndo deixar a equipe estressada, ndo fazendo pressao sobre eles. Outro gestor disse
conduzir as coisas de forma calma; sempre tenta respirar antes de falar, analisar o que a
pessoa falou para ver se realmente cabe e depois tenta com calma explicar o outro lado. E o
terceiro gestor busca deixar a equipe mais tranquila estando em todas as etapas junto com
eles, verificando tudo e tirando as dividas; busca fazer com que as coisas figuem leves e que
as pessoas conversem trabalhando. Dois gestores relataram a postura que assumem diante de
divergéncias com a gestdo superior. Um expressou que desenvolveu a maturidade de que
nenhuma gestao sera perfeitamente igual a forma como acredita; a equipe trabalha para a
gestdo; precisam instruir a gestdo com critérios técnicos e que nao irdo modificar seu

posicionamento técnico por questdes politicas; entendeu que o que se refere a uma decisao
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tomada pela gestéo serd justificado pela gestao e que ira justificar o que foi orientado por ele
a partir de critérios técnicos. E o segundo gestor relatou que, quando uma mudanca que
propoe nao da certo, entende que a gestao ¢ do reitor; segue em frente, nao fica “encanado”
com as propostas que nao foram aceitas. Um outro gestor expds que diante das adversidades
no exercicio da fung¢do, “vocé chora ali, passa”, depois decide ndo perder tempo com aquilo e
passa para outra; e hoje tem uma relacdo mais madura com a chefia, esta mais focado e ciente
do que quer. Diante das duvidas e quando ndo tem o conhecimento necessario sobre algo, trés
gestores relataram buscar ajuda internamente, como em outros setores. Quatro gestores
afirmaram que buscam ajuda externa, como em outras instituicdes, no canal de comunicacao
do governo federal e em foruns. Dois gestores relataram buscar ajuda em normativos. E dois
gestores mencionaram passar para a gestao superior quando néo tem a resposta. Para
enfrentar as situacdes diarias, alguns gestores disseram usar a criatividade. E outro gestor
disse lidar “se virando”; aceita o que possui, trabalha com o que tem e, com isso, busca
chegar o0 mais proximo possivel do ideal. Alguns gestores apontaram o que fazem em
momentos de pressdo. Um dos gestores disse que quando se sente sufocado com muitos
guestionamentos e apontamentos da equipe, pede calma e que eles fardo as coisas um pouco
por vez. Outro gestor descreveu varias estratégias, como: ausenta-se e depois retorna; se a
hora ndo é apropriada, ndo responde; respeita-se e se da um limite; diz ndo e encara visdes
negativas. E o terceiro gestor relatou nao deixar que a paz e a calma sejam sugadas. Alguns
gestores falaram de estratégias que utilizaram para lidar com a falta de conhecimento. Um
deles relatou que, para entender mais do trabalho da equipe, se aproxima mais deles para
aprender e, a0 mesmo tempo que aprende o trabalho com a equipe, aproveita para fazer
melhorias. O outro disse que para nivelar o conhecimento sobre uma determinada atividade,
promoveu leituras e debates sobre o0 assunto. A respeito do que fazem quando um normativo

se torna obsoleto, dois gestores apontaram diferentes estratégias, como: segui-lo mesmo que
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esteja ultrapassado; e buscar novas diretrizes com a gestdo. Alguns outros gestores disseram
que orientam parar tudo e retornar a atividade depois que tiverem certeza da nova orientacao.
Dois gestores expressaram como lidam com algo que néo esta previso em lei. Um falou que
segue os principios da Administracéo Publica e da Instituicdo. O outro disse que questiona,
pois, se der algum problema, ndo procuram quem pediu, mas quem executou. Alguns
gestores falaram que, quando se trata de um normativo interno que precisa de alteracoes,
conseguem propor mudancgas. A respeito dos problemas relacionados as condigdes de
trabalho, alguns gestores relataram que as vezes precisam pedir emprestado para outros
setores. Um gestor disse que a equipe ja precisou comprar com o préprio dinheiro. E outro
gestor falou que, com a falta de seguranca fisica, eles lidam passando medo, passando apuro,
pois precisam ir trabalhar; se o equipamento parar de funcionar, vai ter que arrumar, e, se nao
tiver conserto, vai parar de ter. Esse gestor também apontou que a ouvidoria pode ter impacto
na resolucdo da falta de equipamento, uma vez que essas reclamacgdes de demandas ndo
atendidas por falta de equipamento podem levar as instancias superiores a tomar uma atitude
Ou néo.

Falas:

Eu assimilei muito bem essas coisas, né? vocé chora ali, passa, depois vocé fala ‘ndo,

ndo vou perder tempo com isso ndo’ e ai eu passo pra outra (Gestor A).

A lideranca ela tem que ter um equilibrio pra ndo desandar o grupo ... como que eu

faco pra manter a tranquilidade que voceé ta falando? E um exercicio diario, né? E

respirar fundo, € ndo ser impulsivo, é saber escolher as palavras certas, ndo decidir

nada de cabeca quente. Quando vocé ndo puder dar uma resposta que seja ok, ndo da

naquele momento, ndo prometa nada que vocé ndo possa cumprir (Gestor B).

Eu acho que ja foi mais complicado [lidar com os limites de sua atuagdo], né? Eu j4,

eu acho que isso também refletiu na minha equipe, eu ja fiquei muito insatisfeito com
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relacdo a isso. E insatisfeito com relago a isso, porque em outro momento a gente ja

teve mais autonomia, ja tomou mais decisao e tudo. SO que nesse momento eu me

sinto, eu ndo fico, isso ndo me incomoda no ponto de me deixar insatisfeito mais,
porque, ¢, eu vejo que, que era uma desconfianga que a gente tinha de ‘ah, beleza, eu
vou instruir um processo tecnicamente, ... a gestdo vai e muda ... e depois eu tenho
que explicar por qué [a decisdo foi tomada daquela forma]?’. Ai eu ja entendi, por
exemplo, que tudo que é tomada de decisao pela gestdo, vai ser justificado por eles
também. Eu ndo tenho que justificar uma coisa que nao fui eu que, que orientei
naquele sentido, sabe? E isso na verdade agora me traz tranquilidade, porque eu...
olha, eu vou conseguir justificar o que foi orientado por mim por critérios técnicos,
vai ta tudo por escrito ali, entdo eu tenho uma tranquilidade de que isso ndo vai me ser
cobrado, se foi uma decisdo que contrariou o aspecto técnico vai ser justificado por

outra pessoa que nao sou eu (Gestor D).

Categoria 3: Gestdo das atividades.

Descricdo: Grande parte dos gestores afirmaram ter conhecimento das atividades
desenvolvidas pelo setor. Desses, trés pontuaram que ha alguma atividade que ndo possuem
tanto dominio. Apenas um gestor disse que ndo domina completamente todos 0s processos.
Trés gestores abordaram a importancia de se ter conhecimento sobre o trabalho desenvolvido
pela equipe. Um deles disse que a equipe apenas conseguiu se renovar e manter a qualidade
do servico por conta do seu nivel de conhecimento. Outro gestor disse que ter esse
conhecimento o ajuda na realizacédo das atividades de gestéo. E para o outro gestor, 0
conhecimento sobre o trabalho é importante para ensinar os novatos, melhorar os processos e
entender 0 que a equipe passa. Dentre 0 que o foi descrito pelos gestores como sendo suas
atribuicdes, a maioria disse que faz parte de suas atribui¢fes coordenar a equipe e as

atividades, e participar de reunides. Dois gestores apontaram também para a atividade de
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manter a interlocucdo com a chefia imediata, com a gestdo superior da Universidade e com os
outros setores. Um gestor apontou para a atividade de alinhar os seus interesses com os da
equipe e com os interesses da chefia superior. Alguns gestores falaram que também realizam
atividades operacionais juntamente com a equipe. Enquanto que um gestor disse nao fazer
essas atividades operacionais, uma vez que isso seria um desvio de funcéo, por ter um cargo
de gestdo. Um gestor expressou que seu trabalho é tirar davidas, administrar perguntas e
respostas, e organizar e multiplicar o conhecimento. Um gestor relatou que lida muito com os
problemas da gestdo de pessoas; cada um é de um jeito, entdo sé isso ja € muita coisa da
gestdo de pessoas. A respeito dos critérios utilizados para realizar a distribuicdo das
atividades, alguns gestores responderam que observam o perfil, e outros disseram que levam
em consideracao se a pessoa gosta ou se identifica com a atividade. Um dos gestores falou
que apesar de observar o perfil, ndo tem como fazer gestdo de talentos. Ha servidor que faz
atividade que ndo gosta porque nao tem outro jeito. Trés gestores expressaram a necessidade
de que todos tenham conhecimento de todas as atividades da coordenacdo. No tocante as
mudancas de atribui¢des entre os servidores, um gestor disse que deixa claro para a equipe
que “ndo tem como ser bonito para todo mundo sempre”. E outro gestor, ao final de um ciclo
de atividades, pergunta como a pessoa esta se sentindo, se ela quer continuar exercendo
aquela atividade no préximo semestre ou se quer desenvolver outra funcdo. Segundo ele, essa
abertura deixa a equipe mais calma e mais motivada. Trés gestores relataram que distribuem
as atividades buscando evitar que as pessoas fiqguem sobrecarregas. Todavia, um deles disse
gue acaba que quem tem mais conhecimento fica mais sobrecarregado. E outro relatou que
utiliza de algumas estratégias para que a distribui¢do ocorra de forma mais transparente a fim
de que todos acompanhem essa divisao e vejam que o gestor esta agindo da forma mais justa
possivel. No momento de delegar uma tarefa, um dos gestores relatou que acredita ser preciso

“ser um meio termo”. Pode dar uma margem de trabalho para o subordinado, mas sem deixar
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demais, pois ha pessoas com capacidade de iniciativa e aquelas que s6 conseguem agir com a
claridade da ordem. Outro gestor disse que € liberal, mas € paciente para instruir; se a equipe
Ihe perguntar como é para fazer, ele ira dizer; mas se quiserem se virar sozinhos, ele ndo ira
achar ruim. Trés gestores expuseram que realizam uma gestao mais participativa, procurando
envolver a equipe na tomada de decisdo. Apesar disso, dentre eles, dois falaram que algumas
decisdes eles precisam tomar sozinhos. Um deles disse ndo se sentir confortavel com isso,
mas entende que faz parte da sua atribuicédo; e para fazer isso sempre busca embasar essas
decisdes. E 0 outro gestor disse que respira, pensa e depois conversa com guem precisa
conversar e resolve. Dois gestores disseram que de vez em quando fazem reunido de video
para olhar para o rosto da equipe a fim de ver se esta tudo bem e perguntar como estdo. A
maioria dos gestores relataram que fazem reunides com as suas equipes. Apenas um gestor
afirmou que as reunides com toda a equipe foram suspensas, pois hdo cumpriam seu objetivo,
uma vez que as pessoas acusavam umas as outras. Atualmente, ele realiza reunides apenas
para tratar situacdes especificas com os servidores envolvidos na atividade e da feedbacks
individuais. Além desse gestor, mais trés gestores também relataram realizar reunides
individuais, além daquelas que ja fazem com toda a equipe. Trés gestores fizeram diferentes
apontamentos a respeito da importancia das reunides: as reunides resolvem muita coisa,
apesar de renderem pouco; sem as reunides, a equipe ficaria apenas com o vinculo com o
processo; e a gestdo das tarefas e dos objetivos ocorre por meio de reunido. Alguns gestores
disseram que buscam conhecer toda atividade que chega antes de transmiti-la para a equipe.
A realizacdo da transmissé@o de conhecimento dentro da equipe foi apontada por dois
gestores. Um deles diz fazer isso por meio de reunides e da producao de documentos em
conjunto. A maioria dos gestores relatou que demonstram para a equipe que ha abertura para
mudangas nos processos de trabalho da equipe. A respeito dos cuidados para transmitir

diretrizes da gestao superior para a equipe, trés gestores falaram que tomam algum tipo de
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cuidado, como: cuidar da forma como ira falar; buscar o melhor momento; acalmar a equipe
antes de discutir a diretriz; ndo transmitir detalhes que véo trazer mais problemas do que
solugdes; transmitir por meio de reunido aquela diretriz que impacta ndo somente o
operacional, mas também a vida funcional deles. Um gestor falou que ndo realiza ajustes nas
diretrizes para transmiti-las para a equipe. Trés gestores expuseram que questionam as
diretrizes junto aos diretores, seja trazendo os questionamentos da equipe, seja por um
questionamento do proprio gestor. A respeito dos criterios utilizados para formular sugestfes
para alterar normativos, quatro gestores pontuaram que observam a legislacéo e trés deles
acrescentaram as questdes de ordem técnica, operacional. Um dos gestores relatou que para
lidar com erros, deixa claro para a equipe que irdo errar em algum momento e que também
revisa 0S processos.
Falas:
Meu trabalho, deixa eu tentar resumir, basicamente se for pra resumir € tirar dividas
(Gestor A).
A gente sentou de novo e conversamos sobre como eles se sentiam fazendo aquilo, é,
se eles gostariam de fazer alguma alteracdo, alguma mudanca e ai a gente fez algumas
adaptacdes pra que cada um ficasse com aquilo que tivesse mais identificacdo, né? E
ai é claro que eu sempre dou aquele recado de que ndo tem como ser bonito pra todo
mundo sempre, né? Divide o 6nus, divide o bdnus, divide tudo, né? Entdo, eu trabalho
assim, ... Eu ndo vou ficar com uma pessoa muito feliz o tempo inteiro e a outra muito
triste. Uma ta sempre chateada, porque ta fazendo uma coisa que ndo gosta e a outra
ta sempre muito feliz, porque ama o que faz (Gestor B).
Entdo, eu tento fazer da forma mais transparente possivel, né? Mas algumas coisas
realmente ndo podem, &, vao trazer mais problemas do que solugdes se forem postas,

entdo eu tento ver essas diretrizes da gestdo, geralmente eu ja tenho quando eu recebo
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a diretriz, como eu conheco a equipe ja tem muito tempo, eu ja sei 0 que eles vao
questionar, entdo eu ja, eu ja questiono ja, eu ja ‘olha isso aqui por que € que € i1ss0?
Por que esse prazo tdo apertado? E assim mesmo que tem que fazer isso?” (Gestor D).
Vocé tem que ser um meio termo, vocé pode tipo conversar com 0S Seus
subordinados, vocé da uma margem de trabalho pra ele, vocé da uma margem de acéo
pra ele, de decisdo, mas sem deixar isso demais, porque tem perfis da parte do,
digamos, do subordinado que ao receber esse tipo de comando ele fica solto, ele ndo
consegue agir, ndo consegue desenvolver. Tem gente que age, tem a capacidade de
iniciativa e tem esse tipo de chefe, né? que daria muito bem (Gestor E).
Categoria 4: RelacGes interpessoais.
Descricdo: Trés gestores utilizaram caracteristicas positivas para descrever a relacdo
com o diretor, como: acessivel, esta junto para solucionar, compreensivel, relacdo facil e
simples, colabora e da liberdade. Alguns gestores disseram que o diretor entende 0s
argumentos e questionamentos apresentados pela equipe. Dois gestores disseram que a
diretoria € muito humana. Um gestor expressou que a palavra que define a relagdo com seus
superiores € frustracdo; é muito hierarquizado; quanto mais alto escaldo, menos querem se
responsabilizar; quanto mais polémica a ordem, menos formal €; fica na linha de frente,
levando chumbo; a hierarquia superior demora para resolver um problema; falta um cuidado
por parte da hierarquia superior; 0 gestor precisa ter uma postura mais assertiva com a
hierarquia superior; e ha sugestdes de mudancas que precisam ser feitas informalmente, por
ndo poder formalizar em um processo. Sobre as decisdes que o gestor toma junto com a
equipe, dos quatro gestores que responderam, o primeiro disse que ele e o diretor ndo fazem
nada em desacordo e que a sua hierarquia superior entende e aprova as decisfes emitidas pelo
setor; o segundo gestor falou que quando acorda algo com a equipe, apenas avisa a dire¢do; o

terceiro expressou que formaliza esses acordos em um processo e manda para a sua chefia; e
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0 quatro gestor relatou que geralmente defende os acordos, mas que se o diretor discordar,
entdo o acordo precisara ser desfeito. Sobre as relacbes no &mbito da coordenacéo, trés
gestores disseram que as relacdes dentro da equipe séo boas. Alguns descreveram essa
relacdo dizendo que ha coesdo, unidade, parceria, entrosamento, ajuda mutua e respeito,
apesar das diferencas. Trés gestores expressaram haver um dialogo dentro da equipe. Trés
gestores relataram que a equipe é muito questionadora sobre as questdes do trabalho. Alguns
gestores disseram que observam a equipe para saber se estdo bem, se estdo tensos com algo,
para perceber mudancas comportamentais. Apesar de a maioria dos gestores ter relatado
haver uma boa relacdo dentro da equipe, um dos gestores expressou que a equipe conversa
entre si o essencial e que o trabalho remoto “meio que nubla” os conflitos. Expos também
que guando parou de intermediar os conflitos, as pessoas pararam de acusar umas as outras.
Todos os gestores afirmaram receber criticas das suas equipes. Alguns gestores relataram que
precisam de tempo para elaborar a critica. A maioria respondeu que € aberto, escuta e avalia.
Dois gestores disseram que buscam corrigir. Um gestor expos que, se a critica € infundada,
“ndo aceita e estoura, mas ¢ dificil de acontecer isso”; € quando reage assim, procura
internalizar para poder intermediar de alguma forma. Sobre a relagdo com o publico atendido
pela coordenacdo, trés gestores apresentam os desafios vivenciados nessa relacdo. Um deles
expbs que a relacdo com as unidades demandantes é um pouco mais dificil por conta da
resisténcia; as reclamac@es desses setores nunca sao técnicas, mas sempre pessoais. E
algumas pessoas do publico atendido chegam a ser grossas. Entdo é um constante exercicio
de paciéncia e sabedoria pra saber resolver. O outro gestor descreve gque as pessoas estdo a
flor da pele e com isso qualquer resposta pode ser mal interpretada. Ele também ressalta que
é preciso saber dizer ndo sem gerar mal estar. E 0 outro gestor expos que, no inicio da gestao,
tinha muita inseguranca nas reunides externas, pois € necessario se posicionar, ouvir muitas

vezes coisas que desagradam e respirar fundo; é preciso ter todo um cuidado no que vai falar
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e como Vvai falar, por mais que se tenha toda a razdo. No tocante ao relacionamento do gestor
com seus pares, outros gestores, apenas dois dos entrevistados falaram sobre isso. De acordo
com eles, hd um bom relacionamento entre os coordenadores da mesma diretoria. Um deles
pontuou que a falta de uma determinacdo de competéncia contribui para que haja os conflitos
entre as coordenacdes. E, para 0 outro gestor, 0 que € ruim as vezes é a divergéncia de
opinido entre os coordenadores. Um deles relatou a necessidade de se colocar como protetor
da equipe em algumas situacdes com outras coordenacgdes. Alguns gestores descrevem a
posicao que assumem entre a direcdo e a equipe. Um deles expressou gue se v& como uma
esponja. Absorve tudo da direcdo e transforma numa espuma para que a equipe absorva.
Ainda segundo esse gestor, essa relacdo trata-se de ser o hamburguer, pois ha decisdes que
ndo sdo ilegais, mas que precisam ser executadas, apesar da contrariedade da equipe. O outro
gestor relata o mesmo sobre esse segundo ponto descrito pelo primeiro gestor. As vezes, as
decisbes tomadas pela direcdo e que ndo sdo bem recebidas pela equipe afetam o gestor
porque ele tem que explicar para a equipe o0 que aconteceu e porqué o diretor decidiu isso e as
vezes a equipe ndo concorda e o gestor fica sem ter o que fazer. Um dos gestores relatou que
toma muito cuidado com a emocao que leva para a equipe. Nao compartilha com a equipe
que esta indignado com alguém ou gque ndo concordou com a decisdo de um superior.
Falas:
E ai hoje eu vejo gque eu consigo lidar, eu consigo viver muito bem com a equipe,
entendeu? Que as relacdes dentro da equipe continuam concretas, continuam muito
fortes, muito boas e isso facilita 0 nosso dia a dia, né? Facilita o meu dia a dia e
facilita o dia a dia da minha equipe, né? ... td muito bom assim, ta muito bom mesmo
assim, eu consigo é tirar o melhor da minha equipe, entendeu? Eu consigo tirar o
melhor de cada um deles dentro do limite de cada um, né? Eles me dao o melhor,

entendeu? E eu dou o melhor pra eles (Gestor C).
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Eu acho que o fato de eu, de eu ta sempre compartilhando tudo com eles, deixando o
dialogo aberto comigo, né? Eu acho que tem feito “ah, eu posso conversar com o
gestor de igual pra igual, por que eu ndo vou conversar com um membro da equipe
né? pra resolver meus problemas?” Entdo, é, entdo é bem, eu acho que isso faz com
que eles se sintam livres também, eu acho que tem um, uma abertura ndo so6 pro
dialogo em relacdo as coisas do trabalho, mas eles se sentem também, acaba criando

um vinculo de amizade também (Gestor D).

A minha chefia [o diretor] é bem tranquila, ela ndo, como é que fala? Ela ndo tende a

ser desarrazoada, sem razdo (Gestor E).

Categoria 5: Sentimentos vivenciados no exercicio da funcéo.

Descricdo: Alguns gestores descreveram vivenciar sentimentos, como de angustia e
de desanimo por conta de limitac6es sofridas no exercicio da funcdo, que ndo permitem que
implementem aquilo que acreditam ser melhor para a Instituicdo. Em relacdo as questdes que
envolvem a hierarquia superior, um gestor descreveu sentir frustracdo por conta da
hierarquizacao e da dificuldade em obter respostas, e raiva e sensacao de injustica por conta
de a culpa recair sobre 0 mais fraco. Outro gestor disse ficar muito indignado, porque em
algumas situacdes € 0bvio que o gque a direcdo e as outras coordenacdes estdo propondo ndo
vai dar certo, ou € ruim, ou ndo é a melhor decisdo. Um dos gestores disse estar tenso com a
possibilidade de troca de diretor. Alguns gestores disseram se sentir felizes ou Gteis por
poderem contribuir com algo. Trés gestores relataram que sentem prazer ou se sentem
satisfeitos quando h4 uma boa interagdo da equipe. E dois gestores disseram se sentir
insatisfeito ou chateado quando ha problemas relacionados as interagdes dos membros de sua
equipe. Um gestor disse que cansa bastante ter que ficar falando, ter que ficar cobrando,
quando a equipe ndo desenvolve o produto da forma esperada, mas também se sente satisfeito

guando as atividades conseguem ser desenvolvidas. Outro gestor expos que ficar de olho em
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todo mundo o tempo todo faz com que ele absorva coisa demais. Dois gestores declararam
que sentem que ndo ha um reconhecimento da coordenacao. Um deles descreveu que hd uma
relacdo com a Instituicdo em que se sentem escanteados, ndo se sentem valorizados e
reconhecidos; sentem falta de um reconhecimento fatidico, factual, palpavel, ndo aquele
reconhecimento do “tapinha nas costas” e falar “nossa, excelente seu trabalho™; o gestor
gostaria de alguma coisa a mais que isso, alguma coisa que facilitasse e tornasse as coisas
mais tranquilas em termos de suporte, de recursos. O outro gestor expressou que a
coordenacdo é o patinho feio de todo o setor que fazem parte; as pessoas nao veem a
importancia da coordenacgdo; quando a comunidade fala que é s6 tal atividade que fazem, é
uma forma de diminuir a coordenacdo. Esse gestor conseguiu fazer com que os servidores da
coordenacdo entendam a importancia desse setor; acredita que comecou a passar a
importancia da coordenacdo também para a direcdo. Esta tem usado bastante as estatisticas da
coordenacdo para mostrar que a area que fazem parte trabalha muito, que a dire¢éo trabalha
muito; a atencdo da direcdo foi voltada para a coordenacao por causa dos nimeros, mas hoje
acredita que a direcdo vé que ndo sdo apenas numeros, que precisam entender de muita coisa.
Dois gestores descreveram sentimentos positivos de uma forma geral em relagéo a gestéo,
como realizacao, sentir-se desafiado e motivado, satisfacdo e sentimento de dever cumprido.
Outro gestor descreveu sentimentos negativos. Segundo ele, tem hora que acaba saturando; é
exaustivo; e estd no limite com todo o contexto que faz parte do sistema. Um gestor disse que
poderia estar mais satisfeito aplicando mais tempo do que aplica, mas acredita que se isso
ocorresse, estaria satisfeito nisso, mas insatisfeito em outras areas. Sentimentos dubios foram
descritos. De acordo com um dos gestores, € um mix de sentimentos. Sente-se satisfeito e ndo
cansado, mas também insatisfeito e cansado; & uma linha ténue entre 0 bom e o mau. Outro
gestor relatou ser cansativo e ao mesmo tempo gratificante quando a pessoa aprende.

Falas:
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Os sentimentos que eu tenho hoje € de satisfacdo, de dever cumprido, sempre que a
gente consegue realizar uma demanda com sucesso, €, sentimento de gratificacdo pela
equipe que eu tenho, por ter pessoas bastante competentes, né? na minha equipe e
pessoas boas que realmente ddo o melhor pra mim, né? E é isso assim, eu t6 muito
feliz mesmo, eu t0 realizado e eu vi que a gente nunca sabe se a gente é capaz se a
gente nao tentar, né? E ai eu tenteli, tentei, virei chefe e agora eu ndo quero nem mais
sair. (risos) So se eles ndo me quiserem mais e pedirem pra eu sair (Gestor C).

Eu me sinto, eu acho que o principal sentimento que eu tenho € Gtil, assim eu me sinto
atil, eu me sinto fazendo, contribuindo pra alguma coisa importante, sabe? Eu acho
que isso me traz felicidade, me traz assim uma alegria, sabe? De me sentir importante,
é, relevante, ne? De ta fazendo alguma coisa relevante pro, pra sociedade mesmo,
muito Gtil. E algumas vezes eu me sinto um pouco angustiado por ndo conseguir fazer
mais, sabe? De ndo conseguir entregar mais, de nao fazer as coisas exatamente da
forma que eu acredito que seria melhor pra Instituicdo e pra sociedade, entdo assim,
eu tenho essa angustia as vezes, uma angustia de que o meu alcance ainda néo é tdo
grande quanto poderia ser, sabe? (Gestor D).

Eu acho que é um mix de sentimentos, ndo é s uma coisa, sao varias, por exemplo.
Me sinto cansado? Me sinto cansado. Me sinto satisfeito? Me sinto satisfeito. Me
sinto insatisfeito? Também me sinto insatisfeito em alguns pontos isso em questdo de
trabalho, questdo de gestdo de pessoas, questdo de gestdo de pessoal, é, eu acho que é
iss0... Ndo tem sé as maravilhas, mas existem tipo... ndo tem uma linha ténue entre o
bom e 0 mal, digamos assim, sabe? Entdo eu acho que essa coisa, satisfeito por um
lado, insatisfeito por outro, cansado de um lado e ndo cansado por outro (Gestor E).

Categoria 6: Importancia do trabalho desenvolvido pela coordenacéo.
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Descricdo: Um dos gestores relatou que percebe como um beneficio poder
oportunizar crescimento, desenvolvimento para o publico atendido. Outro gestor afirma que o
trabalho do setor é importante para todos, pois, em algum momento, o processo do servidor
ird passar pelo setor. Para dois gestores, o trabalho da coordenacédo € importante tanto para a
comunidade interna quanto para a externa, para a sociedade. E um dos gestores expde que 0
trabalho desenvolvido pela coordenacgéo é importante, pois a coordenacao lida com um
recurso muito importante para o funcionamento da Universidade. Ele aponta também que
uma das atividades da coordenacdo tem sido cada vez mais necessaria para a Universidade
uma vez que ela ajuda a organizar melhor alguns recursos que estdo ficando escassos.

Falas:

Quando a gente ta fechando [fazendo um determinado documento] a gente ta

pensando nele, na formacdo dele, 0 que proporciona, 0 que iSso proporciona pra ele,

do que o que proporciona pra Universidade, porque pra Universidade se ndo for o

José vai ser 0 Jodo, se ndo for o Jodo vai ser o Paulo, a tarefa vai acontece, mas aquilo

pro fulaninho é importante pra vida dele, sabe? Entdo, entdo eu acho que isso é muito

bacana (Gestor B).

A importancia tanto pra comunidade interna como externa, € a mesma (Gestor C).

4.2 Categorias da Andlise das Entrevistas com as Equipes

Categoria 1: Percepc¢des da equipe sobre o gestor.

Descricdo: De uma forma geral, todas as equipes sinalizaram que o gestor tem
bastante conhecimento sobre o trabalho desempenhado pela coordenagdo. Apesar de
conhecer muita coisa, algumas equipes pontuaram que o gestor ndo sabe tudo, mas que sabe
procurar a informacéo. A respeito da capacidade do gestor para transmitir seu conhecimento e
sua experiéncia, todas as equipes disseram que o gestor realiza essa transmissdo. Entretanto,

uma das equipes relatou que as discussdes sobre duvidas concernentes as atividades
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acontecem mais de uma perspectiva coletiva do que necessariamente so 0 gestor passando
para a equipe. E o gestor intervém mais, nessas discussdes da equipe, quando € para decidir
questdes de gestao e quando precisa bater o martelo. Sobre a habilidade de escutar a equipe,
todas as equipes afirmaram que seus gestores sdo abertos para escuta-los. Com referéncia a
abertura para mudanca, essa percepcao variou. Uma equipe afirmou que o gestor ndo é
daqueles de “a decisdo ta fechada ¢ acabou”, mas ele é muito aberto e concorda sempre com a
decisdo da maioria. Outras duas equipes colocaram que se a equipe apresenta argumentos que
conseguem convencer o gestor a realizar a mudanca, isso é feito. E uma equipe afirmou que,
apesar de o gestor escutar 0 que a equipe tem a dizer sobre 0s assuntos concernentes ao
trabalho, o que ele definiu geralmente € muito dificil de mudar. Ele apenas faz a mudanca se
conseguirem “provar por a mais b”’ que o que ele sugeriu ou aquilo que estava definido
realmente ndo seria 0 melhor. No tocante a conduta do gestor de justificar decisdes, uma
equipe colocou que o gestor justifica uma decisao tomada. E outras duas equipes afirmaram
que, quando o gestor ndo acata o que foi proposto pela equipe, ele justifica. Sobre a
habilidade de receber criticas, a maioria das equipes afirmou que o gestor ndo tem problemas
quanto a receber criticas. Trés equipes disseram da influéncia do gestor sobre o ambiente de
trabalho. Uma afirmou que o que faz o ambiente bom é a forma pacifica e sensivel com que o
coordenador e o diretor tratam os servidores. A outra equipe disse que o gestor é muito
humano e deixa as pessoas muito a vontade no ambiente de trabalho. E a terceira equipe
mencionou que apesar de todos os desafios externos, o gestor consegue filtrar e manter a
equipe unida e focada no que tem que ser feito, nas metas e nos objetivos. A respeito do
posicionamento de uma forma geral do gestor para com a equipe, todas as equipes utilizaram
expressdes positivas para descrever essa postura, como: disponivel, acessivel, receptivo,
respeitoso, demonstra abertura, demonstra preocupac¢do com a equipe e, quando precisam,

podem contar com ele. Uma das equipes disse que apesar de o gestor ser rigoroso, ele é
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compreensivel e bem flexivel em relacdo aos problemas pessoais dos servidores. Quando
acontece de o diretor discordar de um acordo firmado entre o gestor e sua equipe, das quatro
equipes, duas afirmaram que o gestor defende o que foi discutido com a equipe. Uma equipe
disse que essa situacdo nunca aconteceu, mas gque se ocorresse acreditam gque o gestor tentaria
fazer o melhor para a equipe e que seria transparente. E a outra equipe apontou que falta um
posicionamento do gestor frente a direcdo e aos niveis hierarquicos mais altos em relacéo a
assuntos determinados ou, se ha, ndo chega. Essa equipe também pontou que hd uma
dificuldade em dizer ndo para alguns assuntos. Diferente disso, um dos entrevistados dessa
equipe afirmou que, apesar de o gestor ter um forte respeito pela hierarquia, percebe que
houve uma mudanca no sentido de querer defender mais as questdes concernentes a equipe e
que, as vezes, o gestor “fica naquela queda de brago” com a gestdo superior quando ela
manda fazer diferente do que foi planejado pela coordenacédo. A respeito das diretrizes,
recebidas da gestdo superior, que o gestor precisa transmitir para a equipe, algumas equipes
relataram que o gestor toma alguns cuidados nesse repasse, como filtrar de forma que fique
mais suave para a equipe ou passar de uma forma que ndo gere ansiedade. Uma equipe
mencionou que muitas vezes o gestor guarda muita coisa com ele. Uma equipe disse que o
gestor repassa a diretriz do jeito que o gestor dele transmitiu. E outra equipe afirmou que ndo
ha diretriz e isso é o que faz a equipe ter esse problema de fazer um combinado no &mbito da
coordenacdo e chegar para gestdo superior e ter que descombinar. A respeito desse filtro que
0 gestor faz da direcdo para a equipe, uma das equipes acrescentou uma direcdo oposta desse
filtro, sendo também da equipe para a direcdo. Segundo eles, o gestor sempre leva para a
direcdo, se for necessario, alguma discussao, alguma sugestdo apontada pela equipe. Ele leva
do jeito que a equipe discutiu. O maximo que ele pode fazer é filtrar algum
descontentamento.

Falas:
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Ele sabe de tudo, ele sabe, a gente chama ele até de bruxo, porque tem algumas coisas

que ninguém sabe de onde ele tira ¢ ele encontra”. (Equipe F)

Eu acho que as vezes quando vem demanda de cima, ele filtra muito assim até chegar

na gente vem mais, a pancada vem mais, nao € nem a pancada, ne? Vem mais suave

(Equipe H).

Eu sinto que ele escuta sim e que ele leva em conta, que ele leva em consideracao, &,

mesmo se ele ndo concorda ou se ele acha que deve ser feito diferente eu sinto que ele

escuta e conversa e até explica por que ele pensa diferente, porque ele pode querer

decidir uma outra coisa, mas eu sinto que ele escuta sim que ele é aberto pra escutar e

entender o ponto de vista, outros pontos de vista (Equipe ).

Categoria 2: Relacionamento interpessoal na equipe.

Descricdo: Das cinco equipes entrevistadas, apenas quatro relataram conteidos que
caracterizavam as relacGes entre os membros da equipe. A maioria descreveu essas relacdes
de forma positiva, ndo fazendo mencéo a nada negativo. Uma equipe disse que funciona bem,
que todos sdo abertos, cooperativos, receptivos, proativos e que a comunicacao € muito boa.
Outra equipe relatou que a convivéncia e a interacdo sao boas, ha respeito e equilibrio, e a
equipe tem uma maturidade. E a outra equipe afirmou que a interacdo da equipe € muito
grande e que ja pensaram em ndo ter coordenador, uma vez que conseguiriam resolver as
questdes que chegassem como um grupo ao invés de ter alguém encabecando. E isso € fruto
do modelo de gestdo mais participativa que a equipe tem. Uma equipe relatou que houve uma
polarizacdo politica que acabou com o clima 100% amistoso que tinha. E isso dificultou a
convivéncia com todos. Mas, apesar disso, um dos servidores relatou gostar do ambiente de
trabalho.

Falas:
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A minha maior satisfacdo € a equipe como um todo, acho que a gente se resolve muito
bem, a comunicacao € muito boa e isso no dia a dia torna tudo muito mais tranquilo
(Equipe I).

Acho engracado porque a gente realmente pensou em nao ter coordenador, né? E eu

acho que isso é fruto desse modelo de gestdo mais participativa que a gente tem

mesmo entendeu? E, onde em algum momento passou pela nossa cabeca que a gente
conseguiria resolver as questdes que chegassem ali como um grupo ao inves de ter
alguém encabecando mesmo. Acho que isso fala bastante da realidade da coordenacgéo
no final das contas isso € um bom exemplo como esse modelo de gestdo mais
participativa que a gente desenvolve ali, €, € de fato uma coisa préxima assim do real

(Equipe H).

Categoria 3: Distribuicdo das atividades.

Descricdo: Varios foram os critérios apontados pelas equipes para que o gestor
distribua as atividades, como o cargo, as habilidades, a formacéo, a facilidade para tratar de
determinado assunto e a quantidade de atividades ja atribuidas. Uma das equipes relatou que,
quando o gestor assumiu, ele conversou com a equipe, perguntou o que cada um teria mais
afinidade para fazer, o que cada um gostaria de fazer. Entdo a percepcdo é de que houve um
acordo e ndo uma imposicdo. Afirmaram também que a divisao das atribui¢cdes nunca foi algo
fechado. No dia que precisar, pode alterar e sentem que tém liberdade para isso; a equipe €
muito aberta em relacdo a isso. E outra equipe apontou que a gestdo dos objetivos e das
tarefas se da de forma que todo mundo esteja por dentro de tudo que esta acontecendo e
avance junto. E que o gestor faz questdo que a equipe esteja por dentro de uma forma bem
equilibrada de todos os processos. No tocante a divisdo das atividades, apenas duas equipes
afirmaram ndo perceberem problemas na diviséo das atividades. Uma delas justificou isso

tendo em vista que todos estdo sempre se ajudando. E a outra equipe afirmou que o gestor
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busca sempre fazer uma distribuicdo igualitaria das atividades. No relato de uma outra
equipe, enquanto alguns participantes disseram que percebem uma certa justica na
distribuicdo das atividades, outros relataram que, nessa distribuicao, as vezes algumas
pessoas sdo beneficiadas e outras prejudicadas. I1sso se da em virtude de alguns, por ndo se
dedicarem tanto, receberem algum tipo de processo mais facil de ser resolvido. E percebido
também que o coordenador, por exemplo, tem medo de passar algo mais complexo para essas
pessoas e isso ficar parado e depois ter uma bomba no futuro. Relataram também que, quando
ndo se sente que ha justica nos processos, torna-se um servidor bem desmotivado, porque, por
exemplo, se o servidor pega um processo muito dificil e o outro s6 pega processo facil e as
vezes o facil ainda faz errado, entdo fica-se bem desmotivado, porque é como se fosse sempre
pegar processo dificil e quem trabalha mais, trabalha mais ainda e quem trabalha menos,
trabalha menos ainda. Alguns acreditam que essa divisdo injusta ndo seja uma questao do
gestor, pois, as vezes, 0 gestor conversa muito e ele inclusive passa o caso adiante. O gestor
acima dele, por exemplo, também poderia tomar uma atitude quanto a isso, em questdo de
processo administrativo, alguma coisa nesse sentido de algum tipo de punicdo. Mas nédo
existe isso dentro da Universidade, & muito dificil. Para ndo ter esse estresse ou esse trabalho
todo para, no final, ndo dar em nada, alguns acreditam que o gestor as vezes até pega a
atividade para si mesmo ou pede ajuda aos outros, a fim de nédo ter problema futuro dentro do
departamento. Ndo € uma escolha do gestor, na verdade é como se fosse um socorro que ele
pede. A respeito do acompanhamento das atividades, apenas duas equipes falaram sobre o
assunto. Uma disse que o gestor esta sempre atento as atividades que estdo sendo
desempenhadas pela equipe e que a reunido de equipe semanal faz essa diferenca para o
acompanhamento das demandas distribuidas. E a outra equipe disse que o0 gestor possui
relatorios de acompanhamento, em que a equipe sempre cadastra o que faz e como esta o

andamento da atividade. Uma das equipes relatou que a gestao do coordenador é muito
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disponivel para tudo que é de imediato, que é urgente, além das atividades corriqueiras. E que
acontece com frequéncia o gestor realocar servidor por conta da urgéncia da demanda.

Falas:

Todos nds participamos de todas as atividades da [coordenagéo], mas acaba que pela

formacédo, né? E pelo cargo a gente foca em algumas areas mais especificas (Equipe

G).

Acaba que nao fica pesado pra ninguém, porque todo mundo ta sempre se ajudando, a

gente t4 sempre no dia a dia redividindo as tarefas, se tiver pesado pra alguém o outro

vai la e ajuda (Equipe I).

E assim eu ndo tenho muito problema com essa questdo da divisdo. Pra mim eu acho

justo, mas eu sei que tem gente que, que realmente tem problema com isso, porque

fica injusto mesmo essa divisdo (Equipe J).

Categoria 4: A respeito dos espacos para discussdo sobre o trabalho.

Descricdo: A respeito das reunides formais, envolvendo toda a equipe, para discutir
sobre o trabalho, trés equipes disseram que nao ha uma frequéncia especifica para que elas
ocorram, mas que elas ocorrem e se ddo conforme a necessidade. Uma equipe afirmou que as
reunides ocorrem semanalmente e ainda tem reunides extraordinarias frequentemente. E outra
equipe declarou que ndo ha um espaco formal para discutir sobre o trabalho envolvendo toda
a equipe no ambito da coordenacdo; isso ird surgir de acordo com a necessidade e com as
situacBes que vao surgindo. Ainda segundo essa equipe, essa formalidade ocorre quando a
direcdo forma grupos de trabalho que s&o compostos por representantes de cada coordenagédo
e entdo todas as decisoes, toda a produgdo que ocorre no setor passa por todos; todos podem
opinar e contribuir; o diretor da esse espaco, por meio desses grupos. Duas equipes
descreveram mudancas na frequéncia das reunides, apds a pandemia e, por consequéncia, 0

trabalho remoto. Uma delas apontou que, antes da pandemia, tinham mais reunifes, porque
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tem o contato diario e era possivel parar e chamar para uma reunido. A outra equipe disse
que, no trabalho presencial, era mais facil, ndo precisava de uma reunido, pois a equipe ja
compartilhava no meio da sala ¢ ja “trocava uma ideia”. No trabalho remoto, a equipe tem as
reunides frequentes semanalmente. A respeito de reunifes individuais, apenas uma equipe
mencionou que o gestor faz reunides individuais, além das com a equipe. E uma equipe
afirmou que falta o gestor entender que as vezes é importante chamar cada um em um
momento separado. Quanto a discussao sobre o trabalho, no cotidiano, todas as equipes
disseram que realizam. Uma das equipes mencionou que, no dia a dia, a equipe conversa
entre si e cada um orienta o outro. Outra equipe disse que todos se comunicam de forma
direta quase o tempo todo; a gestdo praticada é bem presente e participativa; o gestor sempre
deu abertura para questionar a forma que era feito o trabalho e que € muito comum que a
equipe discuta os processos, principalmente os que sdo mais dificeis e chegue a uma
conclusdo conjuntamente. Outra equipe afirmou que, com frequéncia, eles se relinem na
prépria sala para discutir determinado assunto, compartilhar experiéncias e a partir disso
tomar uma decisdo coletiva, com o gestor junto. Colocaram também que o gestor sempre vai
chegar e vai expor a situacdo e perguntar o que a equipe acha, e, a partir disso, hd uma
construcdo. Apontaram também que, se o0 gestor ndo estiver presenta nas discussoes, a equipe
consegue resolver entre eles. Outra equipe disse que ha abertura para discutir as questfes do
trabalho. E uma equipe disse que o gestor da liberdade para que 0s servidores possam sugerir
e modificar algo se for preciso; isso tudo € avaliado. E da mesma forma gque vem de cima pra
baixo, vai de baixo pra cima também. A respeito do uso dos momentos informais para
discutir sobre o trabalho, uma equipe disse se sentir a vontade para discutir o trabalho, nesses
espacos. Outra equipe apontou que apesar de haver liberdade para falar sobre o trabalho ou
para procurar o gestor em momentos informais, ndo ha necessidade, porque a equipe tem

abertura no momento de trabalho mesmo. E que, apesar de ter liberdade, a equipe gosta de
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separar 0s momentos trabalho e diversdo. E uma outra equipe falou que, nas
confraternizagdes, procuram ndo colocar aquela carga macica da coordenacdo, mas levar para
um lado legal. Uma das equipes afirmou que ndo gosta ou nao tem coragem de falar do
sentimento de injustica relacionado as questdes na distribui¢do das atividades, por achar que é
uma situacao Obvia, que da para ver. E que ja tem o estresse de se sentir sobrecarregado, e
ainda precisa ficar falando sendo que as pessoas estdo vendo? Ou que as vezes nao se fala
sobre esses problemas pelo receio de a pessoa achar gque esta sendo assediada moralmente.
Falas:
As vezes nem sempre a gente tem essa formalidade toda pra discussdo, em alguns
momentos a gente tem situacdes que a gente reune ali na sala mesmo, ... e discute
determinado assunto e a partir dali toma uma decisao coletiva (Equipe H).
A gente ndo tem assim a reunido semanal pra tratar dos assuntos, ndo. No dia a dia a
gente vai conversando quando da assim pelo whatsapp principalmente (Equipe ).
Espaco tem [pra discutir sobre essas decisfes que sdo tomadas sobre distribuicéo,
formas de execucgédo], mas assim, espaco tem, mas assim na verdade a gente quando
vai pra la pra se confraternizar ou alguma coisa assim a gente fica lembrando dos
casos engracados que ja aconteceu as vezes, fica rindo com o servidor, a gente ndo
tenta colocar mais aquela carga macica, né? Da coordenacdo assim pesada, a gente
tenta levar pra um lado legal (Equipe J).
Categoria 5: Dificuldades enfrentadas no trabalho e formas de enfrenta-las.
Descrigao: A respeito das dificuldades enfrentadas pelos setores, trés equipes
descreveram dificuldades relacionadas com a questdo do conhecimento. Duas delas
apontaram para a falta de informacé&o e de suporte da organizagédo no sentido de capacitar 0s
servidores para a realizac¢do das atividades e que, com isso, precisam se virar e aprender

sozinhos. E a outra equipe disse que a area de conhecimento do setor modifica muito rapido,
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entdo tem que estar sempre atualizado. Colocaram também que héa divergéncia entre as
informacdes, porgue nédo € algo exato. E que ndo tem como se espelhar muito em outras
instituicdes. Entdo a coordenacgéo acaba tendo que ser a primeira mesmo na adocao de
alguma pratica. As outras dificuldades apontadas pelas equipes foram variadas, como, por
exemplo, falta de mapeamento de processos, burocratizacdo do servigo publico, atividades
muito operacionais, demanda excessiva, diferenciacdo entre professor e técnico, processos
que ndo sdo da competéncia da coordenacao, falta de estrutura e de verba, e estar muito para
“apagar fogo”. No tocante a forma de enfrentar os problemas relacionados a falta de suporte
quanto ao conhecimento, uma das equipes disse que ninguém guarda o conhecimento para si.
Ninguém sabe tudo, mas tudo aquilo que a equipe sabe é compartilhado entre os colegas. E a
outra equipe falou que precisa buscar conhecimento dentro do que é permitido, dentro do que
tem e na literatura.

Falas:

Na realidade a nossa area [de conhecimento] ela, ela modifica muito rapido, é muito

rapido as coisas vao acontecendo muito rapido, entdo vocé tem que ta sempre

atualizado (Equipe F).

Eu aprendi muita coisa com eles, mas eu correndo atras, porque a [Universidade]

dando, é o curso ou nos auxiliando ou nos ajudando néo teve isso (Equipe J).

Categoria 6: Importancia do trabalho desempenhado pela coordenacéo.

Descricdo: Das cinco equipes, quatro mencionaram a importancia do trabalho
desempenhado para o publico que atendem. A maioria falou do impacto do trabalho para toda
a Universidade, sendo que algumas mencionaram que o trabalho é importante para o
cumprimento da missdo institucional e uma equipe disse que a coordenacdo € o coragdo de
toda a Universidade porque ela € o inicio de tudo. Dentre as cinco equipes, uma afirmou que

ndo esta claro, ndo sabem qual é a missdo e a visdo da Universidade, porque quando pensam
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na Universidade, pensam mais a area voltada para a educacéo, e € como se eles ndo fossem a
area fim, mas sim a area meio. Entendem que sdo a atividade meio, ndo sdo a atividade fim,
mas se 0 servico da coordenacdo fica prejudicado, a atividade fim fica prejudicada. E o que
esta claro para eles é que tem que andar com o processo tal, porque fulano esta cobrando. O
macro ndo é passado. Duas equipes mencionaram um destaque que o setor tem ganhado. Uma
delas afirmou que, atualmente, a coordenacdo é um exemplo, na Reitoria, de trabalho remoto.
E a outra equipe disse que o setor como um todo tem ganhado uma visibilidade muito boa e
isso reflete no seu papel dentro da Universidade; o setor tem sido muito requisitado, tem
ganhado visibilidade, tem tomado a frente para a resolucdo de problemas e estdo cada vez
mais inseridos em alguns debates no ambito da Universidade.

Falas:

A questdo de servir ao publico, né? Saber que de alguma maneira o que a gente faz

vai servir, né? Vai servir pra alguém, isso € legal, isso é bacana (Equipe F).

Dentro da Universidade a gente de fato t4 ganhando mais visibilidade e de certa forma

tdo respeitando mais as nossas areas de atuacao e chamando a gente (Equipe H)

Eu vou ser bem sincera, eu ndo sei qual é a missao da Universidade. Porque quando

eu penso na Universidade, eu penso mais a area voltada pra educacéo, né? E € como

se a gente ndo fosse a area fim, a gente é area meio entdo é a gente que possibilita

assim toda a parte burocratica para que os professores possam ensinar os alunos

(Equipe J).

Categoria 7: Sobre o exercicio da fungdo de gestdo no &mbito da Universidade.

Descricdo: A respeito do conhecimento do gestor sobre as atividades desenvolvidas
pelo setor, uma das equipes afirmou ser dificil para o gestor dominar tudo e passar tudo, uma
vez gque, muitas vezes, ele entra sem nenhum aprendizado. Algumas equipes abordaram as

limitacdes na autonomia de um gestor, seja por ter sempre alguém acima dele, seja por nao
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ter 100% de “posso fazer tudo”. Duas equipes pontuaram que por mais que o gestor seja
receptivo ou um bom ouvinte, ndo depende dele a resolucéo de todas as dificuldades da
equipe, pois ha situacdes que vdo muito além. Ele tem um delta coisas que consegue fazer
que estdo dentro do poder dele, mas que esta abaixo do que a equipe precisa. Sobre a gestéo
de pessoas, uma das equipes mencionou que é muito complicado gerir aquelas pessoas que
querem trabalhar e as pessoas que ndo querem trabalhar, sendo que o setor com quem quer
trabalhar ou com quem néo quer trabalhar tem que andar da mesma maneira. Uma outra
equipe reclamou da falta de firmeza por parte ndo sé do coordenador, mas também da direcéo
com algumas pessoas que fazem muito corpo mole, que ndo se dedicam da forma que deveria
se dedicar. Todavia apontaram que esse ndo € apenas um problema da gestdo, mas uma
realidade da cultura da Universidade. Uma das equipes relatou que o trabalho de gestéo é
muito pesado e ndo ha um reconhecimento financeiro para quem ocupa tal fungéo. Ter que
assumir uma responsabilidade tdo grande e nédo ter o reconhecimento financeiro influenciam
muito na dificuldade que a coordenacdo tem de alguém querer assumir essa funcdo. Trouxe
também que as barreiras e as dificuldades vivenciadas na Universidade sdo percebidas como
uma falta de reconhecimento da gestdo, e que as vezes reflete na atuacdo do coordenador, na
desmotivacdo do dele, assim como repercutem também na motivacdo da equipe.

Fala:

E um trabalho muito pesado e o reconhecimento infelizmente uma das formas de

reconhecimento é o financeiro, ne? N&o s6 essa. A gente reconhece 0 [nosso gestor]

como um bom gestor e a gente reconhece 0s n0ssos gestores, mas a gente sabe que

também ter o reconhecimento financeiro é uma coisa que motiva (Equipe H).

N&o e também as dificuldades da Universidade como um todo. A gente tem

problemas estruturais na Universidade, a gente, problema de estrutura fisica, de

ambiente, a gente tem problemas em outras areas de gestdo, dificuldade de compra
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que assim isso vai criando assim uma, umas barreiras e dificuldades que a gente

comeca a ver também essa falta de reconhecimento como um todo da gestao, né? E

que as vezes reflete na atuacdo do coordenador e na desmotivacao do coordenador

(Equipe H).

Por mais que vocé seja um coordenador, um gestor dentro de qualquer setor pequeno

dentro da Universidade, vocé sempre tem alguém que é acima de vocg, entdo vocé

ndo pode fazer tanta coisa (Equipe J).

Conforme descrito, no inicio deste capitulo, o objetivo desta secéo foi relatar os
resultados provenientes das analises de contetdo das entrevistas com 0s gestores e com suas
respectivas equipes. No proximo capitulo, sera realizada a discussao desses resultados a partir

da literatura e de outras pesquisas ja realizadas.
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Capitulo 5 - Discussao

Esta secdo se dividira em quatro partes. Em um primeiro momento, serdo discutidas
algumas vivéncias de trabalho dos gestores. Em momento posterior, serdo tratadas algumas
praticas de gestdo trazidas pelos entrevistados. Na terceira parte, serdo discutidas as relacoes
encontradas entre a psicodinamica do trabalho dos gestores e suas préaticas de gestdo. E, na
quarta parte, serdo abordadas algumas observacfes concernentes as entrevistas com as
equipes. Essa divisao foi feita apenas para facilitar o desenvolvimento da escrita. Todavia,
todos 0s pontos estdo interrelacionados.
5.1 Vivéncias dos Gestores

Os gestores sdo muito demandados, e muitas dessas demandas provém de suas
equipes. E isso exige lancar mdo de estratégias para conseguir lidar com situacdes que ndo
estdo prescritas em um manual que explique como lidar com cada situacdo vivenciada nessa
relacdo com sua equipe. Uma das vivéncias que permeou a fala de todos os gestores € o
cuidado que eles relatam precisar tomar quando se expressam para a equipe ou quando
recebem uma critica. Em relacdo a capacidade de receber uma critica, quatro gestores
colocaram a necessidade de terem um tempo para pensar, para elaborar aquilo que ouviram
da equipe.

Eu tento sempre respirar antes de falar tipo assim a pessoa fala ai eu vou la e falo na

lata, eu respiro e vejo e... vejo o que a pessoa falou pra ver se realmente cabe

entendeu? E depois eu tento com calma explicar o outro lado, explicar que ndo é bem

assim, entendeu? Explicar que nao foi bem assim ou que ndo é bem assim, entendeu?

(Gestor C).?

2 0 género dos adjetivos, substantivos e pronomes, presentes em todas as falas transcritas nesta sec¢do, foram
alterados para o masculino a fim de evitar identifica¢do.
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E respirar fundo, é n&o ser impulsivo, é saber escolher as palavras certas, ndo decidir
nada de cabeca quente. Quando vocé ndo puder dar uma resposta que seja ok, ndo da
naquele momento (Gestor B).

Sobre a interacdo do gestor com diferentes atores organizacionais, faz-se necessario
mencionar como um dos gestores descreve as varias formas de se relacionar. Para com a
equipe, num momento de critica, é preciso apresentar cautela, cuidado ao ouvir e saber
ponderar e elaborar o que esta sendo dito. Com a gestdo superior, em alguns momentos, é
preciso ter uma postura mais agressiva/assertiva para conseguir o que é demandado. Com 0s
seus pares, gestores de outras areas, as vezes, € necessario assumir uma postura de defensor
da equipe. E com os usuarios é preciso ter cuidado, pois qualquer palavra dita pode ser mal
interpretada. Isso envolve o uso de diferentes estratégias para conseguir lidar com cada
grupo.

Outra vivéncia muito apontada pelos gestores € a da gestdo solitaria, uma vez que ha
situacBes que ndo podem ser dividas com as suas equipes, decisdes que tém que ser tomadas
sem a ajuda do setor e ocorréncias que ndo se sentem confortaveis para compartilhar com a
equipe.

Tudo, tudo que o lider faz reverbera na sua equipe, entdo eu tomo muito cuidado com

a emocdo que eu t6 levando sabe? Porque € a emocdo que eles vao sentir, isso pra

qualquer coisa, eu t6 muito chateado com o Reitor, eu ndo fico falando que t6

indignado com o Reitor ou que o [dirigente do setor] tomou uma deciséao errada, eu
acho que as unidades da ... [Universidade] ndo sabem trabalhar, eu ndo fago esse tipo
de comentario la, porque eles se revoltam juntos, né? E eu, e depois é dificil controlar

esse tipo de emocao com a pessoa, né? (Gestor B).
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Se for alguma demanda que eu tenho que tomar a frente, ai eu ndo converso com
ninguém, ai eu respiro, eu penso, né? E ai depois eu converso com quem eu tenho que
conversar e resolvo (Gestor C).

Essa gestao solitaria também ¢ evidenciada na fala de um dos gestores a respeito da
posicao que adota de ndo levar para a equipe seus sentimentos e suas indignacées com
algumas situacoes. Em sua fala também é possivel observar o uso da estratégia de defesa de
negacdo utilizada em relacéo a essa condigdo vivenciada, ao afirmar que nao sdo reprimidos.

E, 0 que acontece? Isso é uma coisa que eu aprendi muito com o meu chefe atual, né?

Com o diretor, € escolher as palavras certas. Tudo, tudo que o lider faz reverbera na

sua equipe, entdo eu tomo muito cuidado com a emocao que eu td levando sabe?

Porque é a emocdo que eles vao sentir, isso pra qualquer coisa, eu t6 muito chateado

com o Reitor, eu ndo fico falando que t6 indignado com o Reitor ou que ... [0 gestor

X] tomou uma decisdo errada, eu acho que as unidades da ... [Universidade] ndo

sabem trabalhar, eu ndo faco esse tipo de comentario |4, porque eles se revoltam

juntos, né? E eu, e depois é dificil controlar esse tipo de emoc&o com a pessoa, né? E

claro que no6s ndo somos reprimidos [énfase adicionada], né? Mas a gente tem um

certo cuidado (Gestor B).

Além dessa relacdo com a equipe marcada por limites, alguns participantes
descreveram as relacGes estabelecidas com outros setores. Um dos coordenadores
entrevistados expressou que precisa assumir uma posi¢ao de “defensor da equipe” em
algumas situacOes envolvendo outros gestores. E uma das equipes expressou que um dos
problemas enfrentados pela coordenagéo néo é resolvido por falta de consenso entre 0s
setores envolvidos.

Essa realidade dos gestores com as suas equipes e com 0s seus pares (outros gestores)

aponta para a vivéncia de uma gestao solitaria e uma possivel falta de formacao de coletivo
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entre os gestores, frutos de uma individualizacdo promovida pelo modelo de gestdo vigente.
Essa situacdo também é descrita por Ramos e Mendes (2013), em uma pesquisa realizada
com gestores de uma empresa multinacional, em que foi apontada a falta de cooperacéo entre
0s gestores, evidenciada pelo isolamento no qual eles se encontravam. Ainda de acordo com
Ramos e Mendes (2013), “quando existe a divisao social e técnica do trabalho e cada um tem
tarefas e atribuicdes limitadas no ambito de cada cargo, o gestor vivencia a soliddo no
trabalho” (p. 145). Fonseca e Moraes (2012) também relataram essa realidade entre gestores
no Polo Industrial de Manaus. Eles elucidam que essa precarizacao dos relacionamentos tem
se transformado em um grande dificultador para a realizacdo das atividades. 1sso vai ao
encontro do que uma das equipes disse.

Entdo essa questdo do mapeamento que nao tem na Universidade. ... SO que as vezes

por questdo, sei |4, da pessoa aceitar ou ndo, o outro departamento ai comeca a gerar

empecilho “ndo, ndo vai passar por aqui nao, acho que pode ir direto pra tal
departamento”, ai tem aquelas pessoas que concordam, aquelas que ndo e isso
atrapalha esse mapeamento, entendeu? Seria mais facil se todo mundo simplesmente
aceitasse como deveria ser e a gente pudesse ter algo mais rapido. S6 que ha muitos
setores as vezes critica, ndo aceita, “ndo vou fazer, ndo vou fazer” e aquela guerrinha,

as vezes dependendo da funcéo que vocé tenha se for maior, vocé ganha, né? a briga e

ai fica como ta (Equipe 1).

Dejours et al. (1994) apontaram para essa realidade de o gestor ter que lidar com seus
problemas “em uma soliddo psicologica quase total” (p. 57) quando nio ha cooperagdo entre
ele e seus pares. Entretanto, apesar de poder haver um coletivo formado pelos gestores,
sempre havera um momento em que ele estara sozinho diante de alguma responsabilidade

(Dejours, 2015b).
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A respeito das relacfes dos gestores com as suas equipes, alguns dos coordenadores
expuseram que essas relaces propiciam tanto sofrimento quanto prazer. Segundo eles, as
relacdes dentro das equipes sdo fontes tanto de prazer, quando ha uma boa interacéo entre o0s
membros da equipe, como fontes de sofrimento, quando ocorrem brigas ou quando a equipe
ndo desempenha o trabalho devidamente. Esse apontamento feito a respeito dos sentimentos
vivenciados na relacdo com a equipe, que ora é fonte de prazer e ora de sofrimento, também
foi encontrado em uma pesquisa realizada com gerentes de banco por Maximo et al. (2014).
Sendo assim, esse parece ser um ponto muito importante para 0s gestores e que corrobora
com o exposto por Dejours et al. (1994) a respeito da importancia das relacdes entre as
pessoas para a relacdo do trabalhador com o trabalho, sejam elas hierarquicas, de
solidariedade, de subordinacdo, de formacéo, de reconhecimento, de luta ou conflituais. A
organizacdo do trabalho €, antes de tudo, uma relacéo intersubjetiva e social, que é formada e
modificada pela integracdo humana (Dejours et al., 1994).

No que se refere as estratégias defensivas, observou-se que alguns gestores as
utilizam para minimizar os problemas vivenciados no tocante as condi¢oes de trabalho ou
para justificar uma possivel acdo da gestdo superior em prol da resolucdo desses problemas.

Pelo menos é bem legal de estarem tentando, mas ta sendo um pouquinho falho

(Gestor A).

N&o, porque assim apesar de ser assim eu vejo que existe um esforco, sabe? de

melhorar. E porque o espaco é limitado mesmo, né? ndo tem grandes espacos

sobrando. Entdo eu vejo que apesar de néo ser ideal, as pessoas [0s gestores] estdo
olhando por nés ... Entdo as pessoas sabem mas é porque ndo é tdo simples assim
aceitar que existe uma limitacao Ia dentro de espaco. N&o sou s6 eu que t6 nessa

situacdo, sabe? Tem muita gente trabalhando num lugar ruim (Gestor B).
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Entdo, acho que a palavra ndo é bem precaria, entendeu? Na verdade, assim, na
verdade ndo é precaria ndo, na verdade a gente precisaria de algo, de coisas melhores,
entendeu? Nao € precario ndo, porque eu acho que a palavra precario € muito forte,
entendeu assim? Funciona bem, entendeu? A gente tem as ferramentas que precisa,
ndo todas, tem ferramentas que a gente precisa que a gente nao tem, entendeu? Tem
coisa que a gente precisa e que a gente ndo tem (Gestor C).

A maioria dos gestores relatou haver uma discrepancia entre o que as pessoas pensam

a respeito do trabalho da coordenacéo e o que de fato o setor executa. Dois gestores disseram

que outros setores acreditam que eles apenas executam uma tarefa, enquanto que, na verdade,

ha todo um processo de analise que envolve a realizacdo da atividade. Outro gestor aponta

que as unidades demandantes tém a percepcdo de que o setor seria o responsavel por executar

o trabalho que lhes é demandado, enquanto que, na verdade, a coordenacao so tem condicbes

de realizar a orientacdo para que a unidade demandante execute. E isso gera alguns

problemas, como atritos entre essas unidades e o setor, e projetos que sdo interrompidos, pois

as unidades demandantes ndo conseguem dar prosseguimento ao trabalho. E outro gestor

aponta que a Administracdo Superior ndo compreende a complexidade do trabalho

desenvolvido por eles.

As vezes a pessoa manda a demanda pra gente e achando que a gente vai fazer s6 a
parte operacional que é o qué? SO realizar a demanda, porem muitas vezes a gente ndo
tem a funcdo somente de realizar a demanda, a gente tem que analisar, a gente tem
que avaliar, a gente tem que discutir, a gente tem que ver se realmente é cabivel ou
ndo essa atividade, a realizacdo dessa demanda. Entdo assim, ndo é, muitas vezes ndo
é sé ir |4 e fazer, entendeu? Muitas vezes a gente tem esse antes. Entendeu? Tem essa

discussdo antes, tem essa analise (Gestor C).
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Em relacdo a essa falta de conhecimento a respeito do real do trabalho, muitas vezes,
o trabalho é confundido com a entrega final e ele passa a ser julgado por isso, a equipe passa
a ser julgada por isso e as decisfes que sdo tomadas se baseiam apenas nessas entregas finais
e isso é um problema. A respeito disso, Dejours (2013) esclarece que “ndo ha qualquer
proporcionalidade entre o trabalho ¢ o resultado do trabalho” (p. 21). Isso se da porque o
resultado do trabalho diz respeito ao resultado material do esfor¢o; enquanto que o trabalho, o
trabalhar envolve muitos outros esforcos nao retratados, nao visiveis, ndo quantificaveis, que
envolvem a intensidade, a qualidade e o conteudo do esforco (Dejours, 2008). Sendo assim,
h& uma diferenca, que ndo é levada em consideracdo, muitas vezes, entre o resultado do
trabalho que foi realizado e o esforco dispendido para a realizacao do que foi proposto.

Essa falta de conhecimento sobre o trabalho real de um setor torna-se ainda mais
preocupante quando vem da hierarquia superior, pois, conforme observado no relato de
alguns dos gestores, propicia a falta de reconhecimento do trabalho por parte da alta gestdo e
a delegacao de atividades com alto custo para serem realizadas. Essa realidade converge com
o exposto pela teoria. De acordo com Dejours (2012), “o reconhecimento pressupde o
conhecimento do que deve ser reconhecido” (p. 133).

A respeito da falta de reconhecimento, faz-se necessario discorrer sobre a fala de dois
gestores que expdem esse problema. Um deles coloca que ndo ha esse reconhecimento, e
expressa sua percepcao de que a coordenagdo seria o “patinho feio” do setor. Conforme esse
gestor, para gque a coordenacdo comecasse a ser reconhecida pela direcao, foi necessario
mostrar seus nimeros, ou seja, quantos processos administrativos passavam pelo setor. 1sso
aponta para um problema vivenciado que é o do reconhecimento apenas do trabalho
quantificavel, visivel. O outro gestor também expressa que eles ndo se sentem reconhecidos
de forma factual, por meio de a¢Oes que visem melhorar as condicdes de trabalho, que visem

favorecer o trabalho real.
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E eu acho que comecei a passar [a importancia da coordenagédo] também pra direcéo,
eu acho que hoje a direcdo entende isso, a direcdo tem usado bastante 0s nossos... as
nossas estatisticas, assim de mostrar que o ... [setor] trabalha muito, que a ... [direcéo]
trabalha muito. Ent&o eu acho que eu ja dei esse primeiro passo, pelo menos em nivel
hierarquico, eu dei 0 primeiro passo porque eu fiz com que a direcdo olhasse pra gente
(Gestor A).

A gente ndo tem esse reconhecimento em termos de recursos, a gente fica sempre, é,

contam que a gente é muito bom, que a gente vai fazer as coisas de uma forma muito

correta, que a gente vai se desdobrar pra conseguir fazer as coisas da melhor forma
possivel e ai a gente ndo tem esse incentivo, sabe? Entdo é bem isso essa relacao de,
de se sentir escanteado, de ndo se sentir valorizado e reconhecido pela Institui¢do, um
reconhecimento fatidico, factual, palpavel, ndo aquele reconhecimento do tapinha nas
costas e falar “nossa, excelente seu trabalho”. Ndo. Eu queria alguma coisa a mais que

isso, alguma coisa que facilitasse e tornasse as coisas mais tranquilas (Gestor D).

Maéaximo et al. (2014), na pesquisa realizada com os gerentes de banco, apontam para
a falta de reconhecimento vivenciada por esses gestores. Conforme exposto por esses autores,
0s gestores necessitam de reconhecimento, assim como os demais trabalhadores. 1sso é
importante para que o trabalho ganhe sentido e para que o sofrimento se transforme em
prazer. Fonseca e Moraes (2012) também descrevem essa falta de reconhecimento
experienciada por gestores do Polo Industrial de Manaus que participaram da pesquisa.

Esses problemas mencionados acima, como o reconhecimento apenas do trabalho
quantificavel e a falta de conhecimento sobre o trabalho real por parte dos gestores,
relacionam-se ao tournant gestionnaire ou managerialist turn. Trata-se de uma mudanca ou
de uma virada gerencial que, segundo Duarte e Dejours (2019), fazem emergir problemas

como a importacdo de préticas das organizagdes privadas para as organizagdes publicas e a
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governanca por numeros. Essa expressao tournant gestionnaire € utilizada para nominar o
ponto de mudanca em quem estrutura a organizagdo do trabalho. Segundo Duarte e Dejours
(2019), antes da década de 1990, a organizacdo do trabalho era estruturada por trabalhadores
que detinham o conhecimento a respeito do trabalho. Entretanto, esse poder de estruturar o
trabalho passou das maos de quem tinha a experiéncia e o conhecimento do trabalho e passou
para as maos dos gestores, trabalhadores que ndo necessariamente possuem conhecimento e
experiéncia na atividade especifica que estdo atuando na estruturacdo. Conforme exposto por
Dejours e Duarte (2018), o problema do tournant gestionnaire € que falta aos gestores um
interesse por conhecer o trabalho vivo, tendo em vista que, muitas vezes, o que eles utilizam,
para orientar a producdo, sao indicadores provenientes dos objetivos e do desempenho
almejado e ndo do trabalho real. Ganem e Rebeyrat (2020) apontam que, por conta dessa
virada gerencial, hd uma priorizacao da rentabilidade em detrimento da qualidade e a
lucratividade se torna um importante critério de decisdo, tanto em relacdo a organizacao do
trabalho como em relacdo a sua avaliacao.

Diante desse cenario, de acordo com Dejours (2015b), € responsabilidade do gestor
passar para 0s seus superiores a realidade de trabalho de sua equipe. E ndo so6 isso, mas
também pensar em como comunicar iSso para 0s seus gestores. Essa responsabilidade do
manager corrobora para a importancia de o gestor ter conhecimento do trabalho real
vivenciado pelos trabalhadores sob sua responsabilidade.

Com relacdo a delegacdo de atividades que demandam um alto custo para serem
executadas, um dos gestores e uma das equipes descrevem que ha momentos que lhes sdo
demandadas atividades complexas ou volumosas em prazos desproporcionais. E isso acaba
gerando um problema para o gestor lidar com a equipe. Em relagdo a isso, o gestor descreve

que precisa lidar com o estresse vivenciado pela equipe por ter que fazer cumprir a atividade
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em um prazo que eles sabem que isso pode gerar problemas, pois as tarefas ndo seréo
cumpridas da melhor forma possivel.

Alguns gestores expressaram os desafios e 0s impactos vivenciados por conta das
mudancas ocasionadas pela pandemia da COVID-19. Foram relatados os seguintes desafios:
dificuldade em conciliar o trabalho e o cuidado dos filhos pequenos; intensificacdo do
trabalho, uma exigéncia mais intensa de dedicacdo integral; vida pessoal e profissional se
entrelacando, havendo dificuldade para separa-las; dificuldade de vivenciar totalmente a
coordenacdo, uma vez que assumiu a funcéo de gestdo no inicio da pandemia; um
distanciamento da equipe; falha da Universidade em prestar suporte em relacdo a
infraestrutura para a realizacdo do home office; dificuldade para realizar uma discussao sobre
o trabalho de maneira mais informal; e dificuldade para treinar alguém.

O trabalho em formato home office traz grandes desafios para a cooperacdo nas
relacBes no ambito do trabalho. Essa dificuldade e a forma de enfrenta-la sdo retratadas na
fala de um gestor.

A gente sempre faz a reunido semanal. E acho que ficou mais importante ainda na

pandemia justamente, porque se a gente deixasse se perder, né? A gente perderia um

pouco do vinculo, porgue a gente ndo se vé mais, a gente ficaria s6 com o vinculo
com processo, entdo a gente fez isso pra manter o vinculo também. Ent&o porque
também quando tava no trabalho presencial, né? as vezes além dessa reunido semanal,
tinha alguma coisa pra trazer pra dialogo naquele momento, as vezes era urgente ja

fazia [a reunido] naquele momento mesmo (Gestor D).

Uma outra estratégia adotada por dois gestores consiste em realizar reunides de video

para poder olhar no rosto dos membros da equipe para saber se estdo bem.
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Porque de vez em quando eu faco videos com eles justamente pra ver eles, pra vé-los,

né? Olhar pra carinha, ver se ta tudo bem, perguntar se ta tudo bem e ver na face deles

se realmente ta tudo bem (Gestor A).

De vez em quando eu faco uma reunido, €, de video pra eu olhar pra cara deles pra ver

como eles estdo mesmo, perguntar como eles estdo e tudo (Gestor B).

Todas essas realidades apontam para a intensificacdo da individualizacdo e do
isolamento proporcionados pelo home office sem nenhum contato presencial entre 0s
trabalhadores. Uma vez que “trabalhar ndo ¢ apenas produzir, ¢ também viver junto”
(Dejours, 2012, p. 85) e que a convivéncia é uma das dimensdes da cooperacdo (Dejours,
2012), essa nova modalidade trara desafios para os gestores na construcao das condi¢des que
incentivem a cooperacao.

5.2 Praticas de Gestao

Durante as entrevistas com 0s gestores e com as equipes, sao relatadas préaticas de
gestdo que merecem destaque, pois ilustram de forma pratica o exposto por Dejours (2015b,
2016). Dessa forma, o primeiro ponto a ser discutido é a forma como as equipes e seus
gestores organizavam seus espacos de fala. Um dos gestores relatou que para nivelar o
conhecimento da equipe a respeito de uma determinada atividade, promoveu reunifes para
que pudessem discutir 0 assunto e construir juntos um artigo que continha a forma de
executar a atividade, conforme fala abaixo:

Em geral eu uso isso mesmo [como estratégia para transmitir conhecimento], tipo a

gente produziu um artigo dizendo como a gente fazia [a atividade] juntos, entdo eu me

forcei a escrever tudo o que eu sabia, né? e forcei eles a trazer o que eles estavam
entendendo pro artigo também em algumas partes e a gente revisava, verificava o que
estava sendo entendido de uma forma, é, equivocada, alinhava pra que todo mundo

tivesse no mesmo ponto, entdo acho que a gente usou bastante essa estratégia de
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escrever, né? De mostrar, de fazer com que as pessoas passem aquele conhecimento

que ela tem pra que ele seja, é, pra que ele seja confrontado com o conhecimento das

outras pessoas da equipe, pra que todo mundo chegue num ponto comum. E isso a

gente faz por meio de reunido, né? E de producdo de documentos mesmo, e ai todo

esse know how, essa discussao, tudo fica registrado (Gestor D).

Essa forma de disseminacdo do conhecimento proposta por esse gestor promove o
espaco para discussdo do fazer o trabalho; assim como a producdo desse documento ajuda na
transmissdo desse conhecimento para aqueles que irdo fazer parte do setor em um momento
posterior. A falta desse espacgo de discussao realizado pelo coletivo sobre o trabalho e o
desprovimento desse acordo promovem problemas como o que foi abordado por uma das
equipes entrevistadas. De acordo com esses trabalhadores, um dos problemas vivenciados € a
rotatividade e o fato de ndo terem seus processos mapeados, registrados, para que possam
consultar.

Ja teve varias vezes rotatividade de servidores isso € normal as pessoas saem entram,

se aposentam enfim. E, o conhecimento vai todo embora porque a gente néo tem isso

documentado, a gente ndo tem isso mapeado, a gente ndo tem isso instituido, a gente
ndo sabe o gque a gente pode e 0 que a gente ndo pode fazer, tem que ficar
perguntando o tempo todo pra nossa chefia imediata se tal coisa é permitida, se tal
coisa ndo é permitida porque ndo tem isso impessoalizado, o servico ..., ele é muito
pessoalizado e isso atrapalha muito pelo menos o meu servico. ... As pessoas que
entendem as regras do jogo e que entendem os paranaués de como fazer o trabalho
sdo as pessoas que fazem o trabalho. Quando as pessoas vao embora aquele
conhecimento todo vai embora e a gente ndo tem esse conhecimento sistematizado na
coordenadoria. Ai eu ja percebi que isso ndo é um problema sé da nossa

coordenadoria, isso é um problema muito comum na Universidade”. (Equipe J)
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Sendo assim, essa préatica de escrita sobre como se da a execucdo de uma atividade é
uma possibilidade na resolucéo desse tipo de problema. E uma vantagem € que se trata de um
documento produzido pelo préprio grupo e ndo por alguém alheio a atividade, problema
presente no tournant gestionnaire (Dejours & Duarte, 2018; Duarte & Dejours, 2019; Ganem
& Rebeyrat, 2020).

Essa préatica de debate sobre o trabalho, de busca de consenso e de producdo de um
documento a partir do que foi decido exemplifica esse espago formal de discussao trazido por
Dejours (2015b, 2016). Segundo o autor, além de haver essa discussdo, é importante que
sejam feitos registros sobre as decisdes que foram acordadas. Esse documento, construido de
forma consensual ou arbitraria, quando permanece durante longo tempo, torna-se um acordo
normativo (Dejours, 2012). E esse acordo passa a ser uma referéncia estavel e comum que
serve para todos os trabalhadores que constituem o coletivo e, no futuro, pode servir de
referéncia para todos com relacdo aos modos operatérios e ao trabalho coletivo (Dejours,
2012).

Essa atuacdo trazida por esse gestor é também uma atividade dedntica. Conforme
descrito por Dejours (2012), “a atividade de deliberacdo que conduz a formacao de regras de
trabalho e que esta no principio mesmo da cooperacao ¢ uma atividade dedntica” (p. 83).

Essa producéo de regras e normas pelo coletivo pode ocorrer em um ambito maior, ou
seja, ndo apenas restrito a coordenacdo, mas envolvendo toda uma diretoria. Essa situacao é
narrada na seguinte fala trazida por uma das equipes.

[na direcdo] todas as decisbes, toda a producéo, €, que ocorre [no setor] ela passa por

todos, todos podem opinar e todos podem contribuir querendo. O diretor ele da esse

espago pra gente, por isso que ele forma esses grupos de trabalho e ele deixa bem
claro “... todos podem contribuir com o produto final”, entdo geralmente ele forma

esses grupos [de trabalho] ja pensando nisso, pra extrair da gente tudo que a gente
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possui ali que pode acrescentar e gerar um produto de exceléncia no final. ... cada

grupo de trabalho ele tem que ter componentes de cada coordenacao, entdo ele pega o

conhecimento de todas as coordenacgdes (Equipe F).

Ainda a respeito da transmissao de conhecimento, uma das equipes respondeu,
quando questionada se 0 gestor repassava seu conhecimento e experiéncia, que discussdes
sobre davidas relacionadas as atividades aconteciam mais de uma perspectiva coletiva do que
necessariamente apenas o gestor repassando para a equipe. E que ele intervém quando é
necessario decidir questdes de gestao ou bater o martelo. Esse relato permite fazer uma ponte
com a cooperacdo e a arbitragem, a fim de entender os limites de cada um.

Conforme exposto por Dejours (2012), cooperar implica debater a respeito dos
diferentes modos operatdrios a fim de que o coletivo de trabalhadores selecione e admita
quais dessas praticas sdo mais vantajosas para a cooperacao, ou seja, para o trabalhar junto.
Todavia, ainda de acordo com Dejours (2012), esse coletivo pode se encontrar numa situagdo
em que a deliberacdo ndo avance e que os desacordos possam prejudicar a cooperacdo. Nessa
situacdo, a arbitragem é apontada como a Unica solucdo. Todavia, para que essa arbitragem
seja pacifica e benéfica para o desenvolvimento do trabalho coletivo, é necessario que haja
autoridade. A autoridade da arbitragem “implica, em contrapartida, o consentimento de todos
os trabalhadores e, na falta de consentimento direto, um consentimento fundado na
disciplina” (Dejours, 2012, p. 82). E importante destacar algo que Dejours aponta aqui a
respeito do uso da arbitragem. O autor descreve uma arbitragem que seja “benéfica para o
desenvolvimento do trabalho coletivo” (p. 82). Sendo assim, a arbitragem aqui exposta ndo
visa impor uma decisdo apenas para que uma situacdo especifica seja rapidamente resolvida
ou por imposi¢do de uma vontade tendo como justificativa o exercicio do cargo. Mas essa
arbitragem é exercida para que o coletivo continue a se desenvolver, ndo ficando paralisado

ou prejudicado por um ponto de divergéncia.
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Outra pratica de gestdo que exemplifica essa abertura para discussao sobre o trabalho
é relatada por um dos gestores. De acordo com ele, as atividades desenvolvidas pela equipe
séo sempre realizadas em dupla, uma vez que elas demandam anélise e discussdo. Essa
pratica ilustra que os espagos de discussdo nao estao restritos a reunides, mas eles podem
estar inseridos nos processos de trabalho. Sendo assim, a discusséo e a busca por um
consenso sobre 0s caminhos que serdo adotados para a realizacdo da atividade fazem parte do
modo operatério da tarefa. E importante que o gestor perceba essa necessidade e permita que
esses espacos de discussdo sobre o trabalho sejam incorporados nos processos de trabalho,
como foi o caso citado pelo gestor. Conforme exposto por Dejours (2015b), os espacos de
debate devem ocorrer com e entre os trabalhadores, ou seja, tanto com a presenca do gestor,
como apenas entre os trabalhadores. A respeito das discussdes sobre o trabalho sem a
presenca do gestor, de acordo com Dejours (2015b), elas sdo importantes para promover a
confianca.

A respeito da periodicidade das reunides envolvendo todos do setor, uma equipe
expos que se retine semanalmente. Outra equipe relatou ndo haver uma frequéncia pré-
estabelecida para as reunides e que ndo viam necessidade de as reunides acontecerem
semanalmente, por exemplo. E que, caso isso ocorresse, seria mais algo burocratico do que
por causa de uma demanda. Essa colocacdo reforca a necessidade de que os espacos formais
para discussao sobre o trabalho devem respeitar a organicidade e as demandas da equipe, do
trabalho. Sendo que ndo ha uma regra que se aplica a todos os tipos de equipe. Todavia, é
importante notar que, apesar de ndo haver uma regra fixa para a frequéncia das reunides, as
equipes disseram que havia um espaco de fala no dia a dia, durante a execucdo dos trabalhos,
de maneira informal. Sendo assim, ha uma circulagdo da fala de forma livre entre os

membros da equipe e desta com o gestor. Portanto o gestor precisa se atentar, se preocupar
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ndo apenas com as reunides formais, mas ele deve observar se, no dia a dia, durante as

realizacOes das tarefas, as pessoas tém liberdade para discutir o trabalho.
A gente ndo tem assim a reunido semanal pra tratar dos assuntos, ndo. No dia a dia a
gente vai conversando quando da assim pelo WhatsApp principalmente (Equipe I).
As vezes a gente ta na sala e ai surge uma questio que a gente precisa compartilhar e
tomar uma decisao e a gente comeca a falar ali e todo mundo ja comeca a falar “fiz”,
as vezes essa experiéncia, né? Eu estou com um problema que [o fulano] ja passou
por ele |4 em outro setor, entdo a pessoa comeca a contar a experiencia e a gente
consegue resolver, entdo a gente assim... ha as reunides formais, né? que sao
convocadas pelo [gestor], as vezes pela direcao ..., ou as vezes por um colega ..., mas
também ha muitas discussdes assim no dia a dia mesmo em sala que a gente antes de
fazer qualquer, as vezes um diagnéstico de um setor ..., as vezes responder algum e-
mail, enfim a gente comeca a discutir la com o pessoal e toma uma decisao de forma
coletiva e as vezes com base também nas experiéncias que os colegas ja tiveram com
outros setores, né? Entdo essas reunides informais a gente tem muito, assim acontece
bastante, né? Com muita frequéncia la na nossa sala (Equipe H).
A gente tem acesso direto, a gente se comunica de forma direta todo mundo quase o
tempo todo, entdo € como se a gente tivesse permanentemente em reuniao, a gente
sempre discutiu muito os processos ... [0 gestor] td sempre disponivel, ele é acessivel,
entdo a gente discute 0s processos, ... a gente td sempre em discussdo pra trazer todas
as perspectivas, todos 0s conhecimentos que podem, €, que possam agregar naguele
processo ... normalmente [0 gestor] sempre traz essa discussédo de uma forma bem
acessivel (Equipe G).
Posto isso, percebe-se que esses espagos de discussdo podem estar incorporados de

diversas formas. Podem acontecer durante o processo de trabalho uma vez que ha espago no
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desenho do trabalho para que isso aconteca. Podem também acontecer por meio de reunides
ja pré-estabelecidas. Como podem ocorrer a qualquer momento quando a equipe julgar
necessério. E importante que os espacos de dialogo permeiem todos processos de trabalho das
mais diferentes formas.

A respeito dos espacos informais de discussdo, Dejours (2016) cita como exemplo 0s
espacos festivos, as festas de confraternizacao, entre outros. Apesar disso, duas equipes
relataram ndo usar desses momentos para discutir decisdes e problemas do trabalho, pois
esses seriam momentos mais leves, para se divertir. Uma delas disse ndo fazer uso desse
espaco, uma vez que tem liberdade para falar sobre o trabalho nos momentos especificos do
trabalho. A outra equipe disse ndo fazer isso para ndo trazer assuntos pesados para um
momento que deveria ser de descontracao.

A gente valoriza muito essa questdo do fora do trabalho, entdo confraternizacGes sdo

coisas que a gente sempre faz e apesar de ter a liberdade [para falar sobre o trabalho]

a gente tenta meio que separar isso justamente pra nao se confundirem as coisas,

quando a gente ta no trabalho a gente ta no trabalho e quando a gente decide se reunir

pra se divertir, a gente se diverte (Equipe I).

Outro ponto trazido por algumas equipes e por um dos gestores foi a importancia de o
gestor agir de forma transparente. O gestor relatou que, atualmente, faz a distribuicéo das
atividades de forma transparente, sendo assim, todos sabem o que esta sendo delegado para
cada um da equipe. E, de acordo com o gestor, isso facilitou a gestdo das pessoas e diminuiu
0S gquestionamentos, uma vez que a equipe passou a ter conhecimento de como a distribui¢do
das atividades esta ocorrendo. Algumas equipes também falaram sobre uma postura mais

transparente assumida ou ndo pelo gestor em determinadas situagdes.



136

Porque ele € muito transparente, ..., nessa, nesse sentido assim, quando ele vai
realmente designar alguma coisa pra gente, ele procura explicar todos 0s motivos e se
ndo tem jeito, ndo tem jeito, né? (Equipe H).
E um pouco de falta de talvez posicionamento dele frente a direcdo de uma forma até,
eu ndo sei qual € a politica da direcdo [énfase adicionada], vocé entende? Entdo as
vezes ele pode até falar, porque eu néo sei da conversa dele com a direcdo [énfase
adicionada], mas vou dar um exemplo, ele pode ate ter se posicionado frente a
direcdo [énfase adicionada], mas a dire¢do ¢ muito politica e fala “ndo, a gente vai
abarcar esse processo, porque ¢ interessante pra dire¢ao”, ai to falando a nivel de
direcdo ja tad? Mas eu sinto as vezes isso, € uma coisa que eu percebo que as vezes
faltam certos posicionamentos ou se ndo falta, ndo chega, ndo chegou até a mim
gue foi colocado ja isso [énfase adicionada], ... A gente vai continuar aceitando isso?
Ou isso ¢ uma ordem de cima? E a gente vai aceitar e ponto final?” Eu acho que
ainda falta saber o qué que ¢ a real verdade sobre isso [énfase adicionada] (Equipe
G).
Eu via ele voltando e tendo que desfazer um combinado nosso por conta de uma
questdo de gestdo. Eu via ele muito mais incomodado com essa situacao e muito mais
tentando explicar pra gente o que aconteceu e tipo assim todo o motivo e 0
problema da reunido e o porqué dele ter que ter desfeito algum combinado com a
gente [énfase adicionada], entdo assim, eu vi essa mudanca [énfase adicionada],
sabe? Eu acho que isso foi muito bom assim achei positivo essa mudanca [énfase
adicionada] (Equipe G).
Essa Gltima fala demonstra a importancia de o gestor explicar, por exemplo, como ele
tratou de um determinado assunto, principalmente se essa ja € uma situagao ou assunto

sensivel para a equipe. Percebe-se, no relato de algumas equipes, a importancia de o gestor
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explicar as limitacdes na sua atuacéo enquanto gestor, de ele procurar ser mais aberto com a
equipe, saber explicar os motivos, 0s porqués. I1sso também € visto e recebido melhor pela
equipe, pois ela pode compreender melhor os limites do préprio gestor.
No tocante a isso, nessa atuacdo do gestor em prol da construcéo da cooperacao, faz-
se importante que ele dé visibilidade ao seu modo de trabalhar para a equipe. Dejours (2012)
alerta que essa visibilidade ndo se confunde com a transparéncia. Segundo ele, tornar visivel
diz respeito a encontrar uma forma de comunicar que torne compreensivel para os demais a
maneira como se trabalha. Abaixo segue relato de um dos gestores a respeito de sua busca
para tornar mais visivel sua atividade de delegacéo de tarefas.
... 1550 é de acesso livre, ou seja, na minha equipe as pessoas conseguem ver, é,
conseguem ver tudo isso e acompanhar, entendeu? Entdo assim eles conseguem ver
que eu estou agindo de maneira, €, 0 mais justo possivel, entendeu? Entdo assim eles
ndo me cobram, ai eles ndo me cobram por isso, porque eles conseguem acompanhar
pra ver se ta realmente dividido o trabalho, entendeu? E isso me ajuda muito, porque
no comeco eu ndo tinha essa organizagdo assim que eu assumi eu ndo tinha essa
organizagao, entdo ficava mesmo s6 uma coisa que eu passava “olha fulano sua vez”,
“ah ciclano sua vez agora”, entdo as vezes se eu falava pra alguém e a pessoa ndo via
que eu passei atividade pra outra pessoa, depois ela me cobrava “ah, ta passando s
pra mim. Por qué?” Entendeu? Af eu resolvi deixar isso de forma mais clara, mais de
livre acesso, entendeu? E agora facilitou muito, e agora as pessoas ndo me cobram
mais e eu ainda criei inclusive grupos de WhatsApp pra gente conseguir ter essa
comunicagdo e as pessoas verem que realmente ta sendo dividida, entdo assim eles
veem que eu mando tipo eu mando no grupo a atividade entdo eles ja tdo vendo “Po,
ta mandando atividade pra fulano também”, entendeu? Entao assim, isso facilitou

muito (Gestor C).



138

Apesar de as equipes apontarem para uma necessidade de maior transparéncia, por
parte do gestor, quanto ao que ocorre nos processos de tomada de decisao, algumas
limitacdes no que é compartilhado pelo coordenador também foram apontadas por alguns
gestores e equipes. Apesar de a pratica de traducdo das diretrizes para a equipe referir-se mais
ao cuidado que o gestor tem para traduzir a diretriz para a realidade de trabalho do setor,
muito do que foi trazido a respeito desse assunto referiu-se a um cuidado tomado pelo gestor,
a fim de evitar provocar na equipe algumas reacoes.

Geralmente quando eu recebo a diretriz eu ja sei se eu vou passar ela completamente

ou se alguns dados eu vou ter que segurar pra nao gerar €... fervor na equipe (Gestor

A).

Entdo, eu tento fazer da forma mais transparente possivel, né? Mas algumas coisas

realmente ndo podem, é, vao trazer mais problemas do que solucgdes se forem postas

(Gestor D).

Nas entrevistas com algumas equipes, esse cuidado tomado pelo gestor também
aparece nos relatos e eles colocam que o gestor filtra a fim de ndo causar algumas reacdes nos
servidores, como ansiedade.

Entdo, ele tenta passar isso de uma forma que nao gere ansiedade que eu acho que é o

principal, eu ja estive em uma coordenacdo que tudo, todas as noticias eram trazidas

pra equipe com, de uma forma que deixava todo mundo muito ansioso e muito
insatisfeito entdo, por exemplo, a questdo do sistema eu ja passei por uma troca de
sistema com outro gestor e esse gestor quase enlouqueceu a gente e o [setor] inteiro

(Equipe I).

Quando é uma coisa muito drastica assim que vai, que ele vai, sabe que vai ser, que

nédo vai ter uma boa receptividade ele chega de uma maneira bem cautelosa assim, eu
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acho que ele filtra muita coisa e ja chega pra gente mais, mais leve, sabe? Muitas

vezes ele guarda muita coisa com ele (risos), eu acho até (Equipe H).

Essas falas apontam para um possivel efeito das agdes do gestor nas vivéncias da
equipe. Em relacéo a essa influéncia, um dos gestores descreve que, para ele, a tranquilidade
da lideranca € fundamental para a tranquilidade da equipe. Essa influéncia das emogdes do
gestor nas emocdes da equipe também é relatada por outro gestor.

Eu acho que ja foi mais complicado [lidar com os limites de sua atuacao], né? Eu ja,

eu acho que isso também refletiu na minha equipe, eu ja fiquei muito insatisfeito com

relacdo a isso (Gestor D).

Esse filtro ndo foi descrito apenas sendo utilizado nas diretrizes que o coordenador
transmite para a equipe, mas também naquilo que o coordenador transmite para o seu diretor,
concernente a demandas da equipe. Uma das equipes expos que o gestor também filtra algum
descontentamento quando leva algum assunto discutido pela equipe para o diretor, todavia ele
leva o conteudo.

Essa funcdo de levar para a hierarquia superior aquilo que parte da equipe e de trazer
para a equipe 0 que vem da gestdo superior vai ao encontro do exposto por Dejours (2012) a
respeito de onde repousa a autoridade de um chefe. Conforme exposto pelo autor, a
autoridade de um gestor esta na sua capacidade de levar adiante, para a hierarquia superior,
os resultados dos consensos, das normas e das regras construidas pela equipe e das
arbitragens que decidiu em matéria de cooperagdo. Assim como essa autoridade também esta
na sua capacidade de trazer e de traduzir para os trabalhadores sob sua gestéo a doutrina da
organizacdo de forma compreensivel (Dejours, 2012). Sendo assim,

a autoridade do chefe procede, em grande parte, de seu talento de fazer circular as

expectativas tanto de baixo para cima como de cima para baixo; a fazer circular as

expectativas ndo apenas em sua dimensdo instrumental em referéncia a eficiéncia e a
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rentabilidade, mas sobretudo em sua dimenséo axiologica e dedntica (Dejours, 2012,

p. 141).

Isso vai ao encontro do que um dos gestores descreveu sobre suas atividades. Entre as
suas atribuicdes, ele expde a seguinte.

Manter a interlocucao entre a chefia superior e a equipe, aliar os interesses dessas

equipes junto com a, entre eles, entre eu, entre a chefia superior (Gestor E).

Essa préatica de filtrar € um paradoxo com o que foi abordado sobre o gestor dar
visibilidade do seu trabalhar e reforca o que foi apontado anteriormente, a saber, a gestao
solitaria vivenciada pelos gestores. Assim como fortalece e torna urgente a existéncia da
cooperacdo horizontal (com outros gestores), como também a cooperacdo vertical (com sua
chefia imediata).

Entdo acho que esse seria um ponto positivo assim de olhar também pra minha chefia

e me espelhar nela. Saber que eu tenho uma pessoa bacana pra me inspirar, porque é

muito dificil vocé ser um lider bom quando vocé tem um lider ruim, né? E voceé vive

esse conflito de querer fazer uma coisa legal e o seu chefe nédo, ndo acolhe ou néo se

da (Gestor B).

Com relacdo a diretriz, como mencionado, apesar de Dejours (2015b, 2016) referir-se
a traducao da diretriz como algo relacionado a sua adaptacédo a fim de proporcionar um
alinhamento com o trabalho real, 0s gestores e as equipes descreveram uma adaptacdo do que
é dito e da forma como se diz a fim de evitar algumas reacdes na equipe, como ansiedade e
indignacdo. Apesar dessa diferenciacdo, no final, o que se busca é uma adaptacédo da diretriz
para que ela seja ouvida, compreendida e aceita pela equipe, conforme exposto por Dejours

(2015h).
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Outra pratica de gestdo que permeou o trabalho de alguns dos gestores foi a forma de
realizar a coordenacdo. Alguns gestores e equipes relataram que a distribuicao das atividades
se da por meio de espacos de fala para se discutir a respeito dessa reparticao.

[0 gestor] tinha entrado a pouco tempo e a gente separou as tarefas, entdo [0 gestor]

conversou, perguntou o que cada um teria mais afinidade pra fazer, o que cada um

gostaria de fazer, o que cada um era tranquilo fazer, a gente ja foi mudando essas
atribuicdes ... a gente pegou pra fazer reunido com [o gestor] pra definir o que cada
um ia fazer, mas também nao foi impositivo da parte dele de “vocé vai fazer isso,
vocé vai fazer aquilo”, ele conversou, perguntou o que a gente queria e ndo queria
fazer, o que ficaria a vontade pra fazer ou ndo e foi um, eu sinto que foi um pouco um

acordo que ndo foi imposto a tarefa de cada um (Equipe I).

Com isso, nota-se a necessidade de a coordenacéo ser respondida, pelos
trabalhadores, adiantando a cooperacdo (Dejours, 2012). Em outra fala dessa mesma equipe,
percebe-se que a cooperacao permite que outros desdobramentos da coordenagdo (como a
mudanca de atribui¢des) acontecam de forma mais fluida, a partir de uma negociacao entre a
préopria equipe. E, dessa forma, a resolucdo das situagcdes que surgem passa a ndo estar
centralizada no gestor, mas é promovida pelo coletivo de trabalhadores que ja existe.

No dia que precisar a gente vai alterar e temos essa liberdade, eu acho que eu tenho a

liberdade de falar isso com ... [os colegas da equipe] no dia que eu quiser falar “olha

eu cansei da minha atividade o que vocé acha? Vamos trocar?” n6s somos muito

abertos em relagéo a isso, entdo eu néo veria problema (Equipe I).

Em outra equipe, que também expressou haver espacos de deliberagdo bem
estabelecidos, de uma forma geral, na realizacdo das atividades, a coordenacéo é realizada
por meio da abertura para fala. O gestor pontua também a importancia de se fazer a

distribuigéo das atividades com abertura para discussdo com os trabalhadores.
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Entdo isso ai geralmente, é, 0 comprometimento, o fato de as pessoas se sentirem

mais motivadas isso ai 0 que acontece? Eu vou as vezes ou eu pergunto como a

pessoa ta se sentindo ao final de um ciclo, vamos dizer assim. ... Entdo assim quando

se encerra esse ciclo, esse semestre eu pergunto “como ¢ que ta fulano?”, “Vocé quer
continuar no préximo semestre ou vocé quer que eu te coloque em outra funcdo, em
outra atividade?”. Ai eu deixo pra pessoa me responder, entendeu? ... como eu dou
essa abertura pra eles escolher, isso também deixa mais calma, entendeu? Porque as
vezes a pessoa ficou o ciclo, sé que ficou muito insatisfeita, foi um ciclo muito duro,
muito complicado, entendeu? Ai ela quer sair e se eu nao tirar ou nao perguntar se ela

quer sair, ela vai continuar e vai continuar infeliz (Gestor C).

Esse espaco de fala, na realizacdo da coordenagdo, mostra-se muito necessario até
mesmo para que o gestor possa compreender melhor as possiveis causas e solugdes de alguns
problemas. Isso foi percebido na fala de um dos gestores em comparagdo com o que foi dito
por sua equipe. O gestor atribuiu como solugéo, para o fato de a equipe estar sobrecarregada,
0 mapeamento de processos e com isso poder fazer uma distribuicdo mais justa. Todavia,
quando a equipe, desse mesmo gestor, fala sobre a sobrecarga, ela atribuiu esse problema ao
fato de pessoas ndo estarem realizando o seu trabalho e, com isso, 0 gestor precisa passar
mais processos para outros servidores, causando um desequilibrio. Quando a equipe foi
indagada se discutiam sobre isso entre si ou se abordavam isso com o gestor, foi respondido o
seguinte

As vezes a gente ndo gosta de colocar [nas reunides da equipe] pela aquela questo

do, como se diz gente? Que as vezes as pessoas falam que a gente ta... Assédio moral,

porque assim aquela pessoa que ndo trabalha ela sempre se acha que ta sendo
assediada, vocé ndo pode reclamar, ta entendendo? ... Entdo vocé ndo pode cobrar,

vocé ndo pode falar (Equipe J).
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A gente também como servidor as vezes também nédo gosta de falar, sabe? Porque as

vezes a gente acha que é uma coisa até obvia, né?... Ai vocé entendeu assim de forma

injusta pelo menos eu vejo assim, mas as vezes a gente nem fala, porque a gente acha
gue € uma coisa assim que da pra ver, né? Ai assim essa parte eu acho complicado
também néo gosto de ficar comentando néo ... Ja tem o estresse ali de vocé se sentir
sobrecarregado, ne? E ainda ter que ficar falando sendo que as pessoas tdo vendo? Ai

eu acho meio estranho, eu ndo gosto (Equipe J).

Um dos requisitos necessarios para que haja a cooperacao é haver confianca (Dejours
& Gernet, 2011). Na primeira fala, exposta acima, parece ndo haver isso na equipe. Essas
falas ddo indicios que possivelmente ndo ha cooperacdo entre os trabalhadores da equipe. E
isso pode estar favorecendo esse descompasso na coordenacgdo, em que o gestor acredita em
algo, engquanto que a possivel causa do problema esta em outra situacdo que esta ocorrendo,
mas que ndo é trazida, ndo é discutida.

Apesar de a coordenacao ser necessaria para que haja a cooperacéo (Dejours, 2004),
percebe-se, nessas situacdes descritas a respeito da coordenacdo, que, quando a cooperagao
ocorre, ela fortalece a coordenacao, tornando-a mais proxima do trabalho real e dando
condicdes para que a coordenagdo cumpra o seu objetivo que €, de acordo com Dejours
(2016), “coordenar as inteligéncias para conseguir sua harmonizagdo ou até mesmo sua
sinergia” (p. 324).

A respeito desse ultimo problema descrito, € necessario que haja um trabalho de
reconstrugéo da confianca entre os servidores dessa equipe. Sendo assim, o gestor precisa
atuar oportunizando contextos propicios para que os trabalhadores possam falar sobre o
trabalho vivo, e para que haja os espacos de deliberacdo e, com isso, a construcao das regras
de trabalho pela equipe. Esse cenério torna possivel o fortalecimento da confianca entre os

trabalhadores, proporcionado a cooperacao (Dejours & Gernet, 2011).
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Toda essa discussao a respeito da coordenacéo e da cooperagdo aponta para o fato de
que trazer uma resolucdo para os problemas vivenciados com a equipe néo se trata de o gestor
encontrar sozinho uma “solucao milagrosa” que trara uma mudanga repentina. Essa ndo ¢ a
proposta da Psicodinamica do Trabalho. O que é proposto € a construcéo de solucdes pelo
coletivo de trabalhadores. E o papel do gestor nisso é atuar como facilitador, como um
trabalhador que proporciona condicGes para que essa cooperagdo aconteca.

Essa atuacdo descentralizada do gestor e esse protagonismo do coletivo ganham
suporte na definicdo de mobilizacdo subjetiva descrita por Dejours (2012). Segundo o autor,
mobilizacao diz respeito “a uma contribuicao especifica e insubstituivel dos trabalhadores na
concepcao, no ajuste e na gestdo [énfase adicionada] da organizacdo do trabalho” (p. 103).
Dessa forma, a divisdo do trabalho e das pessoas ndo esta restrita ao corpo gestor da
organizagdo, mas passa a ser uma responsabilidade de todos, passa a ser fruto do trabalhar
junto. E, no tocante a atuacdo do gestor, este € importante uma vez que um risco para o
trabalho coletivo ¢ o de os “caminhos singulares ndo apresentarem qualquer tendéncia
espontanea de se acordarem, de serem harmonicos uns com os outros” (Dejours, 2012, p. 79).
Isso aponta para a necessidade de o gestor concretizar as praticas apontadas, a fim de
promover condi¢des propicias para a cooperacdo, uma vez gque elas podem nao ocorrer de
forma espontanea.

No tocante a essa centralizacdo na figura do gestor para resolver os problemas
presentes na organizacdo do trabalho, Nogueira e Marin (2013) apontam ser essa uma das
acOes requeridas dos gestores que estdo no contexto de modelo de gestéo da qualidade total.
Segundo essas autoras, esse modelo valoriza as liderangas que provisionam diretrizes que
norteiam todas as ac¢Oes; bem como entende o papel do gestor como sendo o de catalisar,

mobilizar as equipes; e promove uma gestao centralizadora a respeito da tomada de deciséo.
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A respeito da percepcao sobre a importancia do trabalho para o cumprimento da
missao institucional, na entrevista de uma das equipes emergiu uma dificuldade de entender a
importancia das atividades desenvolvidas pelo setor para o cumprimento da missdo da
organizacdo, uma vez que o setor era considerado area meio e nao area fim.

Eu vou ser bem sincero, eu ndo sei qual é a misséo da ... [Universidade] Porque

quando eu penso na ... [Universidade], eu penso mais a area voltada pra educacéo, ne?

E é como se a gente ndo fosse a area fim, a gente € area meio (Equipe J).

Isso [a missdo e a visdo da Universidade] nunca ta claro pra gente. O que ta claro pra

gente é tipo tem que andar com o processo tal, porque fulano ta cobrando. E isso que

ta claro pra gente. O macro néo é passado (Equipe J).

Isso aponta para um dos problemas proporcionados por essa divisdo entre area meio e
area fim, a falta de compreenséo do significado do trabalho para o cumprimento da razéo de
existir da instituicdo. Essa divisao ndo deveria existir, uma vez que tudo em uma organizacao
estd conectado, como um organismo, cada trabalho dando continuidade ou dando sustentagédo
a outro trabalho até que o objetivo final da instituicdo seja alcancado. Todavia, apesar de a
equipe apresentar essa duvida quanto a missao da instituicao, ela conseguiu abordar a
importancia do seu trabalho para a Universidade.

5.3 Relacgéo entre a Psicodinamica do Trabalho do Gestor e suas Praticas de Gestdo

Tanto os gestores como as equipes descreveram varias dificuldades enfrentadas no
exercicio real do trabalho e que impactam nas praticas de gestdo adotadas pelos gestores. Um
dos dilemas encontrados no momento da categorizacgdo, na anélise de dados, reflete essa
situacdo exposta. Uma das dificuldades encontradas foi saber o que iria para a categoria
“formas de enfrentar” e o que iria para a “gestdo das atividades”, uma vez que a forma de
gerir as atividades se mostrou como uma resposta as dificuldades vivenciadas no trabalho.

Isso corrobora com 0 expresso na teoria a respeito do papel do sofrimento na mobilizagéo
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subjetiva e no uso da inteligéncia pratica a fim de encontrar solucdes para 0s problemas
vivenciados no trabalho real (Lima et al., 2015).

Uma das dificuldades concernentes a organizacdo do trabalho do gestor abordada
tanto por gestores quanto por algumas equipes e que impacta na realizagdo de algumas acdes
mais relacionadas a atividades tipicas de gestao € o fato de o gestor ter de lidar muito com o
urgente que atravessa o seu trabalho diario e que dificulta a realizacdo de algumas ac¢bes. Um
dos gestores coloca que “ficar apagando incéndio” o impede de realizar atividades mais
relacionadas a gestdo. Outro gestor pontua que essa realidade dificulta a execucao de projetos
que estdo programados. E um terceiro gestor expde que isso o impede de fazer um
planejamento. Um dos gestores relata que muitas vezes o planejamento ndo acontece porque
os dirigentes acima dele ndo permitem, por causa da forma de organizar e realizar a gestao,
conforme fala a seguir.

Uma coisa também que é um grande incomodo que a equipe tem, por exemplo, com

ndo poder planejar a longo prazo, né? De as vezes ser atropelado pela gestdo, pela

rotina. Eles trazem “poxa, eu queria fazer assim, mas ai aconteceu que foi encurtado
nosso prazo e dado como urgéncia e ai a gente ndo pdde fazer tudo que a gente
gostaria”, entdo sempre tem algumas insatisfagdes nesse sentido, sabe? De ndo

conseguir se planejar melhor e de trazer melhorias mesmo (Gestor D).

Além dessas demandas externas que interrompem uma atividade que ja esta
ocorrendo ou que dificultam a sua realizacdo, o gestor também precisa lidar com ordens que
sdo cumpridas a contragosto dele e de sua equipe. Uma das equipes relata que

As vezes mesmo que ele ndo concorde com algumas coisas, as vezes ele até comenta

comigo, mas ele sabe que a gente tem que fazer. ... ¢ uma necessidade que surgiu, “eu

ndo concordo que a gente teria que deixar de fazer isso aqui agora, mas infelizmente
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a gente vai ter que deixar de fazer pra atender esse novo pedido e depois a gente

retoma [énfase adicionada]”, geralmente ele age dessa forma (Equipe F).

A respeito dessa necessidade de cumprir decisdes que vao contra aquilo que o gestor
acredita ser o melhor e de ter incorporado a sua organizacao do trabalho essas decisfes
impositivas, Dejours et al. (1994) expressa que

... a organizacdo do trabalho €, de certa forma, a vontade de outro. Ela ¢,

primeiramente, a divisdo do trabalho e sua reparticao entre os trabalhadores, isto €, a

divisdo de homens: a organizacao do trabalho recorta assim, de uma sé vez, o

conteudo da tarefa e as relacdes humanas de trabalho. Ndo acharemos abusivo

observar nisso o exercicio de uma vontade: a de dominar, de controlar, de explorar ao
maximo a forca de trabalho, isto €, de substituir o livre arbitrio do trabalhador pela
injuncao do empregador, mediatizado, eventualmente, por técnicos especializados. ...

O trabalhador é, de certa maneira, despossuido de seu corpo fisico e nervoso,

domesticado e forcado a agir conforme a vontade do outro (pp. 26, 27).

Faz parte, também, da realidade do gestor ter que passar para a equipe diretrizes que
ndo foram tomadas por ele, ter que delegar um trabalho que néo foi programado por ele e
também receber da equipe os descontentamentos dessa decisdo, saber absorver e lidar com
iSSO.

Foi complicada essa época, porque tava, sabe? Todo mundo muito contrariado por

fazer, por ndo concordar com a opinido da gestdo, contrariado por eu ter aceitado a

decisdo da gestdo e ta executando mesmo da forma que eu sabia que néo era a melhor,

entdo foi bem complicado isso ai, mas assim eu acho que é justamente isso de ser o

hamburguer, porgue as vezes ndo tem outro jeito, tem a decisao e isso vocé tem que

executar e € isso, ndo ¢ ilegal, né? Porque tem sempre essa questao tipo “eu ndo vou

fazer nada que seja ilegal, mas é uma decisao que a gestdo tomou que nao € ilegal,
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mas tem que ser feita e tem que ser feita daquela forma, porque ta sendo exigido que

seja feito daquela forma”. Entdo as vezes vai ter essa contrariedade (Gestor D).

[diante de um pedido da gestdo superior em cima da hora e muito trabalhoso] ele [0

gestor] enfim passou peroba na cara, pediu desculpa e pediu nossa forca (Equipe J).

Fonseca e Moraes (2012) também apontam para essa realidade vivenciada pelos
gestores. De acordo com os autores, ao ter que aderir medidas impopulares junto a sua
equipe, a fim de cumprir o que foi imposto pela organizagao, o gestor “acaba comprometendo
a qualidade no relacionamento com seus subordinados” (p. 77). Ainda segundo Fonseca e
Moraes (2012) “tal situag@o nos remete ao modelo taylorista, que faz uma ciséo entre o
emocional e racional, onde vé os trabalhadores como “rob0s”, mao-de-obra, desprovidos de
sentimentos, que devem tdo somente executar seus trabalhos, sem implicagdo subjetiva” (p.
77).

Isso corrobora com o que Dejours et al. (1994) citam a respeito das diversas pressoes
sofridas por gestores, como exemplo de fonte de sofrimento experimentado por esses
trabalhadores. Segundo os autores, essas pressdes vém de diferentes niveis hierarquicos, ou
seja, tanto de sua equipe, quanto de seus gestores.

Essa necessidade de cumprir ordens das quais eles ndo concordam é evidenciada
também nas estratégias de defesa de racionalizacdo presentes nos relatos dos gestores a
respeito de como lidam com as divergéncias entre eles e seus superiores hierarquicos,
conforme ilustram as falas abaixo.

Mas eu ndo me estresso com isso sabe? Porque vamos supor que o reitor tenha uma

ideia de gestdo que ¢ diferente da minha, mas a gestdo é dele. Entendeu? Eu néo brigo

muito com essas coisas, apesar de ficar chateado 6bvio de vocé querer fazer uma
coisa super legal, mas ndo dar certo por esses motivos, eu tento seguir em frente.

Porque eu t6 num sistema publico que nédo vai fazer as coisas, é, do jeito que a gente
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pensa, ndo 100% das vezes. Umas vezes a gente ganha, outras vezes a gente perde,

né? E ai eu toco o barco, eu ndo fico muito encanado com isso ndo (Gestor B).

Eu também discordo de muita coisa ainda e demonstro essa discordancia, mas eu sei

gue nenhuma, talvez eu ja tenha desenvolvido a maturidade de que nenhuma gestao

vai ser perfeitamente o que eu acredito, so se eu mesmo for a gestdo (Gestor D).

Além dessas limitagdes, alguns gestores apontaram também que o processo de
sugestdo de mudanca ¢ moroso. Um deles descreve que ¢ um trabalho de “formiguinha” e que
¢ necessario “vender o peixe”. Outro gestor diz que ¢ preciso realizar um trabalho de
convencimento de cada um dos gestores da sua linha hierarquica. Ele também aponta que ha
um empecilho para que a sugestdo ndo seja formalizada, mas tratada de maneira informal.

A respeito da liberdade para o exercicio do trabalho envolvendo os cargos de gestao,
h& uma relacdo entre a margem de liberdade de estruturacdo de seu trabalho e o nivel
ocupado na hierarquia organizacional. Quanto mais se desce na hierarquia, mais rigidamente
determinada € a organizacdo do trabalho que os trabalhadores enfrentam (Dejours, 2015b).
Dessa forma, o nivel de liberdade vivenciado pelo gestor varia de acordo com o nivel que ele
ocupa dentro da organizacdo. Esta pesquisa ndo foi realizada com gestores dos niveis tatico e
estratégico. Entdo o que foi observado na realidade dos gestores do nivel operacional
entrevistados é que sua organizacao do trabalho é pautada de muitas limitacfes. Ha
dificuldades enfrentadas por esses trabalhadores que apontam para uma realidade cercada de
limites e imposic¢des. Os gestores entrevistados narraram barreiras, como a hierarquizacao, a
necessidade de cumprir ordens com as quais ndo concordam, embates com a cultura
organizacional, pensamento divergente da gestao superior e tomadas de decisdo pela gestéo
superior que contrariam critérios técnicos apresentados pela equipe.

Além disso, essas limitagGes contribuem para os sofrimentos vivenciados por esses

trabalhadores, conforme exposto por alguns dos gestores.



150

N&o poder fazer uma coisa muito legal ou arrojada no momento, eu acho que o que

mais ta impactando no momento € isso, sabe? De vocé ter uma ideia super bacana e

vocé ndo poder implementar de um jeito que seria bom para o publico ... Ou porque a

gestdo superior ndo concorda com uma parte ou outra ou porque a unidade € resistente

ou porque culturalmente vai ser um pouco dificil. 1sso me deixa um pouco

desanimado assim (Gestor B).

Entdo, as vezes eu fico muito indignado, porque assim as vezes é 6bvio que o que eles

[a direcéo e as outras coordenacdes] tdo propondo ndo vai dar certo, entendeu? Ou é

ruim, ou ndo é a melhor decisdo (Gestor C).

Algumas vezes eu me sinto um pouco angustiado por ndo conseguir fazer mais, sabe?

De ndo conseguir entregar mais, de ndo fazer as coisas exatamente da forma que eu

acredito que seria melhor pra Instituicdo e pra sociedade, entdo assim, eu tenho essa

angustia as vezes, uma angustia de que o meu alcance ainda nédo é tdo grande quanto

poderia ser (Gestor D).

A respeito dessa limitacdo na autonomia, Maximo et al. (2014) também descrevem
relatos dos gestores entrevistados a respeito dessas impossibilidades vivenciadas na tomada
de decisdo, ter que fazer cumprir “decisdes sobre as quais eles ndo tém nenhuma
interferéncia” (p. 107). Ainda segundo esses autores, as barreiras impostas a autonomia,
caracteristica considerada como positiva no trabalho de gestdo, manifesta-se como fonte de
sofrimento.

Algumas equipes apontaram para a lacuna que existe entre as dificuldades
vivenciadas pelo setor e as possibilidades de atuacdo do gestor. Indicaram inclusive que ha
problemas que por mais que o gestor tenha uma habilidade para ouvir e acolher essas

demandas da sua equipe, isso ndo é suficiente para trazer a resolu¢éo necessaria.
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Se dependesse do coordenador pra resolver as nossas dificuldades de trabalho, né?
Isso seria feito, mas a gente sabe que vai muito além disso (Equipe H).

Em alguns casos, €, a pessoa ter, ser um ouvinte bom néo significa que ele vai
resolver tudo, né? como a gente espera como, como servidor, como, €, uma pessoa
que esteja abaixo do coordenador (Equipe H).

Por mais aberto que ele seja, por mais receptivo que ele seja e ele de fato ¢, ... tem
coisas que ele consegue fazer pra ajudar, tem coisas que ele ndo consegue (Equipe J).

Além desses pontos elencados, uma das equipes aponta para os diversos problemas

presentes na Universidade e que impactam na atuacdo do gestor

A gente tem problemas estruturais na Universidade, a gente, problema de estrutura
fisica, de ambiente, a gente tem problemas em outras areas de gestdo, dificuldade de
compra que assim isso vai criando assim uma, umas barreiras e dificuldades que a
gente comeca a ver também essa falta de reconhecimento como um todo da gestéo,
né? E que as vezes reflete na atuacdo do coordenador e na desmotivacdo do
coordenador (Equipe H).

Sendo assim, muitas atividades, como mencionado por algumas equipes e gestores,

como 0 mapeamento de processos e outras a¢des de melhorias, ndo ocorrem por questdes de

gestdo que envolvem uma esfera maior do que a do gestor que esta no nivel operacional.

Dessa forma, essas dificuldades descritas acima apontam para uma necessidade de as

organizagdes promoverem ndo apenas acdes que visem capacitar os seus gestores para que

realizem atividades de planejamento e melhorias, mas que elas também avaliem de que forma

esta estruturada a organizacao do trabalho dos seus gestores e se essa configuracdo permite

gue o gestor realize essas atividades pelas quais sdo tdo cobrados.

Ao invés de se realizar uma leitura mais critica do contexto de trabalho no qual o

gestor esta inserido, é exigido desse trabalhador uma habilidade para conseguir encaixar e
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fazer funcionar tanto as atividades de rotina quanto as urgentes. De acordo com uma das
equipes entrevistadas

Ele [o gestor] tem que reformular tudo. As vezes tira pessoas que estavam num

trabalho muito importante, mas que infelizmente tem que ir pra outro naquele

momento e se for o caso depois retoma. A forma, eu vejo que a forma dele gerir é

muito dessa maneira assim (Equipe F).

Nota-se, nas falas de alguns dos gestores entrevistados, que eles também néo realizam
essa leitura critica de sua organizacéo do trabalho. Além disso, ndo conseguem perceber que
algumas dificuldades que mencionam ter para implementar a¢fes das quais sdo responsaveis
tém ligacdo com essa organizacgdo de trabalho que lhes é imposta. Dessa forma, utilizam
estratégias defensivas de racionalizacdo via auto responsabilizacdo. Alguns atribuem a si e a
equipe essa “culpa” pelo fato de algumas atividades ndo estarem ocorrendo. Os relatos a
seguir apontam para essa responsabilizacdo sem que seja feita uma analise e uma atribuicao
de responsabilidade para outras questdes ligadas a organizacao do trabalho.

Uma das, a principal, né? Digamos falha nossa € com a, é com a parte especifica do

trabalho que inclusive eu ndo tenho tanto dominio ... A gente nao tem digamos o know

how dentro da equipe pra tratar com isso, a gente procura, é, como é que fala? Se
especializar, estudar, ir atras de conhecimento da area, mas o principal ponto de
falha € nosso [énfase adicionada], porque acaba que a gente ndo tem muitos caminhos

pra onde ir e a gente, é, por precisar pesquisar demais acaba atrasando um pouco o

trabalho nessas questdes (Gestor E).

Ah, as pessoas ficam mais desmotivadas né? As pessoas ficam mais cansadas

também, é, de ficar naquele ambiente. Da uma sensacgéo de clausura, porque é bem

pequeno, né? entdo eu acho que acaba afetando sim mentalmente, na

produtividade em si nem tanto, porque eles séo muito responsaveis [énfase
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adicionada], sabe? Mas na motivacdo acho que impacta. Se a gente tivesse um espaco

maior eles ficariam mais confortaveis e teriam mais bem estar né? (Gestor B).

Agora um ponto negativo, eu ndo sou tdo organizado como eu gostaria, eu acho que

isso atrapalha. E um pouco da minha personalidade assim, sabe? Em relacio a

organizacdo, é, eu acho assim que se eu fosse mais organizado as coisas seriam

melhores [énfase adicionada] assim. Eu fagco uma organizacdo minima ... Mas tipo
assim, como as coisas as vezes ddo uma dimensao muito atropelada, eu ndo consigo
fazer as coisas que tem programado, sabe? Eu fico apagando incéndio, eu ndo consigo
as vezes fazer o que ta programado. Tem [um elemento da cultura organizacional],

mas se eu fosse mais organizado eu acho que eu poderia mudar um pouco mais a

cultura [énfase adicionada] (Gestor B).

Um outro ponto a ser discutido € o conhecimento que o gestor possui do trabalho
desempenhado pela equipe. Essa € a primeira responsabilidade do manager apontada por
Dejours (2016), que o gestor possua um profundo conhecimento do trabalho real
desempenhado por sua equipe. E a importancia e o impacto desse conhecimento foram
apontados ndo somente pelas equipes, mas também pelos gestores. Mas antes de adentrar
nesses topicos, faz-se necessario abordar o que foi apontado tanto por gestores como por
algumas equipes como dificultadores da obtencao de conhecimento por parte dos gestores.

A primeira dificuldade é a falta de preparo quando o trabalhador assume a funcéo de
gestdo. Um dos gestores entrevistados relatou que ndo ha uma preparacdo devida para o
exercicio do cargo, como a oferta de um curso, por exemplo. E uma das equipes entrevistadas
expos que frequentemente o gestor entra para o cargo sem nenhum aprendizado e isso torna
mais dificil, para ele, dominar tudo e conseguir transmitir esse conhecimento.

Seria muito bom, mas a Administracdo ndo te da esse tempo. O que acontece? Entra

um e sai outro, sabe? A gente ndo tem essa preparagéo (Gestor B).
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Outra dificuldade elencada é que ocorrem muitas mudancas, o que torna dificil saber
de tudo. Além disso, também foi apontado como dificuldade a demora na comunicacgéo
dessas mudancas, uma vez que elas vém por meio de oficio e precisam passar por toda a
hierarquia, iniciando pelos gestores de nivel estratégico até chegar no gestor de nivel
operacional.

Ademais, foi relatado que as leis dao apenas um norte, mas nao orientam a sua
operacionalizacdo. Todavia os servidores precisam cumprir 0 que esta prescrito na legislacéo.
Outra dificuldade que emergiu de algumas entrevistas foi a auséncia de caminhos formais
para resolver problemas vivenciados na execuc¢do do trabalho, nas dificuldades impostas pelo
real do trabalho. 1sso pode apontar para uma possivel falta de suporte organizacional, no que
se refere a conhecimento técnico e informacdes atualizadas, para a realizacdo das atividades
técnicas.

Em relacdo a importancia de o gestor possuir conhecimento do trabalho executado
pela equipe, foi apontado que isso ajuda o gestor a saber como programar, acompanhar e
avaliar a execucdo das atividades; ajuda-o a dar feedback, a saber se precisa alterar alguma
coisa e saber o que esperar no resultado final. Outro gestor aponta que é importante dominar
o trabalho para poder ensinar os novatos, melhorar seus proprios processos e para poder
entender o que a equipe passa. Segundo um dos gestores,

Como € que eu vou me colocar no lugar deles se eu ndo sei o que eles fazem ou

quanto custa fazer aquilo, né? (Gestor B).

Outro gestor disse que seu nivel de conhecimento foi muito importante para que a
equipe conseguisse se renovar e manter a qualidade do servigo. Esses apontamentos feitos
vao ao encontro do que Dejours (2015b, 2016) descreveu a respeito do gerente que possui 0

conhecimento do trabalho real da equipe. Segundo esse autor, quando o gestor possui essa
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competéncia, ele consegue compreender as dificuldades vivenciadas pela equipe, assim como
é capaz de substituir algum membro da equipe na realizacdo de algum trabalho especifico.

No tocante ao impacto da falta de conhecimento, depreende-se que isso interfere na
propria execucgdo das atividades. Um dos gestores relata que uma das falhas na realizacdo de
uma das atividades € em relacédo a algo que inclusive ele ndo tem tanto dominio. Além disso,
0s prazos para a execucao dos trabalhos sdo afetados, uma vez que o gestor precisa consultar
outras instancias ou realizar pesquisas e com isso demanda-se mais tempo. Outro gestor
expde o seguinte.

A problematica que eu levo ela demora muito pra ser resolvida, porque € muito

hierarquizado. Ai eu levo a problematica, a problematica precisa ser levada pra outra

pessoa que vai levar pra outra pessoa e aquilo demora pra voltar, enquanto nao volta
eu sou cobrado, né? pela equipe e isso acaba gerando um sentimento de frustracéo

tanto la no servidor que me trouxe a problematica ate... esse retorno acaba, como é

que eu vou dizer, essa frustracdo acaba se... se expandindo, né? Porque tem muitas

atividades que sdo fila Unica, entdo a problematica de um é a problematica de muitos.

E acaba gerando um sentimento de frustracdo geral (Gestor A).

A falta de conhecimento do gestor sobre o trabalho desempenhado pela equipe
impacta na seguranca desses trabalhadores na execuc¢do de suas atividades. Conforme
relatado por uma das equipes, o fato de o gestor ter um conhecimento aprofundado impacta
de forma positiva porque com isso a equipe tem mais seguranca no que esta fazendo, como
também se sente mais confortavel para poder recorrer ao gestor e saber que tera uma resposta.

Ainda sobre isso, um dos gestores falou que quando ha duvidas na equipe, ele procura
sana-las o mais rapido possivel, até para que eles se sintam mais seguros e com isso haja
maior produtividade e maior qualidade de vida no trabalho. Outro gestor disse ser

questionado pela equipe, muitas vezes, ndo porque eles ndo sabem como fazer, mas porque
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buscam seguranca, pois se algo acontecer de errado, o gestor errou junto com ele. Um
terceiro gestor acredita que o seu envolvimento em todas as etapas, verificando tudo junto a
equipe e tirando as davidas, deixa os trabalhadores mais tranquilos.

Essa percepcdo a respeito da necessidade de seguranca dos servidores e 0
conhecimento e a atuacdo do gestor vai ao encontro do que Dejours (2015b) exp6e no tocante
a importancia do manager. Segundo o autor, a autoridade exercida pelo gestor é necessaria
para que o trabalhador ndo se sinta sozinho diante de suas responsabilidades.

Além dos problemas relatados acima, a falta de conhecimento também impacta na
possibilidade de aprimorar o trabalho. Conforme exposto por um dos gestores,

Entdo, € muito ruim, € muito ruim nao dominar, né? O que é necessario. Eu sinto que

a gente deixa de dar aquele salto de desempenho, sabe? A gente faz o que a gente

precisa fazer, mas a gente podia fazer melhor, né? A gente podia entregar uma coisa

melhor, mas a gente ainda ta naquela situacdo de adaptacdo, sabe? Entdo a gente ta
garantindo que as coisas sejam feitas mesmo que elas poderiam ter sido feitas de
maneira melhor, mas a gente garante que elas sejam feitas. A gente ainda ndo passou
pra aquele estagio de que a gente pode fazer o maximo, sabe? Porque a gente ainda

esta se entendendo, num estagio de dominar as coisas ainda. Entdo eu acho que o

principal impacto é esse (Gestor B).

Todo esse problema narrado a respeito do conhecimento aponta para uma necessidade
ndo apenas de o gestor imediato daguela equipe ter esse conhecimento sobre o trabalho, mas
também de o gestor acima dele possuir esse conhecimento e haver canais bem estabelecidos
para que o0 gestor possa recorrer. 1sso € importante uma vez que esse gestor de nivel
operacional também é um trabalhador que precisa receber suporte organizacional, tanto em
relacdo a agdes de capacitacdo quanto em relagdo a existir canais formais, acessiveis e ageis

para que ele possa esclarecer suas dividas.
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Outra vivéncia do gestor que impacta nas suas praticas de gestao foi descrita por uma
das equipes. De acordo com essa equipe, a falta de diretriz por parte da gestdo superior faz
com gue o gestor precise descombinar o que havia acordado com a equipe.

Isso € um grande problema justamente é o que faz a gente ter esse problema anterior

da gente fazer um combinado na [coordenacéo] e chegar pra gestdo superior e ter que

descombinar, porque ndo tem diretriz, € isso que faz a [coordenacdo] planejar uma
coisa e quando vai pra gestdo superior, a gestao mandar fazer outra e [o gestor] ficar
naquele negdcio assim “mas gente ndo vai rolar, a gente ja estudou, ndo era pra ser
desse jeito , a [coordenacdo] ja pensou, ja repensou e tal” e ele fica 1a naquela queda

de braco e as vezes ele tem que ceder e volta pra gente com essa coisa cedida e a

gente as vezes tem que aguentar mesmo e engolir isso dai, porque ndo tem diretriz, se

a gente tivesse diretriz e ela chegasse como diretriz pra gente, o planejamento da

[coordenacdo] ia a ser diferente e ndo ia ter essa coisa de chegar la pra cima e ter que

descombinar uma coisa combinada internamente (Equipe G).

Toda essa analise proporciona uma reflexdo mais critica a respeito da
responsabilizacdo quase que total dos gestores em relacdo as suas praticas de gestdo adotadas,
como se toda a responsabilidade pela gestdo assumida fosse Unica e exclusivamente desse
trabalhador. A partir do exposto, pode-se depreender que hd uma organizacao do trabalho,
influenciada por varios atores e contextos organizacionais, que conduz a forma de trabalhar
dos gestores. Dessa forma suas praticas de gestdo sdo, muitas vezes, uma resposta a essa
organizacao do trabalho, permeada por varios problemas.

5.4 Sobre as Entrevistas com as Equipes

O objetivo principal desta pesquisa com as escutas das equipes nao foi o de confrontar

o que foi apontado pelo gestor, esperando que falas contraditorias aparecessem. Mas

esperava-se trazer uma parte da realidade de trabalho do gestor sob uma perspectiva



158

diferente, a da sua equipe. Todavia, em uma comparacao entre o que 0s gestores relataram em
suas entrevistas e o que foi exposto por suas equipes, de uma forma geral, ndo houve muitos
elementos divergentes entre 0s dois grupos. Essa situacdo contraria a ideia de que as equipes
avaliam de forma mais negativa seus gestores. I1sso possivelmente pode ser explicado pelo
fato de os trabalhadores saberem que muitos problemas enfrentados sdo de cunho
institucional e ndo estdo relacionados diretamente ao gestor. Isso pode ser percebido na fala
da maioria das equipes entrevistadas que trouxeram dificuldades vivenciadas que ndo se
restringem ao setor, mas que se tratam de problemas que envolvem toda a organizacao.

Por mais que vocé seja um coordenador, um gestor dentro de qualquer setor pequeno

dentro da Universidade ..., vocé sempre tem alguém que é acima de vocé, entdo vocé

ndo pode fazer tanta coisa (Equipe J).

E pra motivar uma equipe gue tenha, é, ... varias, a influéncia de toda a Universidade,

de estrutura porgue 0 nosso trabalho t& muito relacionado as estruturas, né? Dos

setores, né? ... A gente tem interacdo com todos os setores da Universidade pra
realizacdo do nosso trabalho. Entdo, e, motivar uma equipe que ndo tem, a gente sabe
que ndo vem so, que ndo é so da atribuicio do coordenador, né? E de toda a estrutura
tanto organizacional quanto estrutura, € da parte organizacional, financeira e estrutural
da Universidade entdo assim é muito complicado, entdo é dificil assim aceitar um

cargo desse (Equipe H).

A respeito dessas explicacdes dadas pelas equipes sobre os problemas vivenciados
pelos gestores, percebeu-se que das cinco equipes entrevistas, as quatro que tinham algum
participante que ja havia ocupado cargo de gestdo € que apresentaram esse conteido. Dessas
quatro, duas equipes tinham participantes que ja havia ocupado cargo de gestdo na
Universidade e foram essas equipes que trouxeram um contetdo maior a respeito dos

problemas vivenciados por quem ocupa cargo de gestdo na Universidade. As outras duas
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equipes em que as pessoas haviam ocupado uma funcao de gestdo em outra organizacao
trouxeram esses problemas, todavia, de forma mais pontual.

Apesar de tanto os gestores quanto as equipes terem trazido as dificuldades que
permeiam a organizacdo do trabalho e que impactam nas préaticas dos gestores, percebe-se
que as equipes conseguiram descrever essa relacdo de forma mais direta do que os gestores.
Elas relataram de forma mais direta que as acfes dos gestores muitas vezes ficam restringidas
por problemas maiores, relacionados a organizacdo como um todo.

Porque a gente como gestor ai na Universidade ... vocé ndo tem 100% de posso fazer

tudo (Equipe J).

N&o e também as dificuldades da Universidade como um todo. A gente tem

problemas estruturais na Universidade, a gente, problema de estrutura fisica, de

ambiente, a gente tem problemas em outras areas de gestdo, dificuldade de compra
que assim isso vai criando assim uma, umas barreiras e dificuldades que a gente

comeca a ver também essa falta de reconhecimento como um todo da gestdo, né? E

que as vezes reflete na atuacdo do coordenador e na desmotivacdo do coordenador

(Equipe H).

Por isso que a gente fica nessa coisa de “faz, ndo faz, combina, descombina, sobe um

negocio combinado, desce descombinado, a gente se reinventa”. Eu acho que muito

disso é essa dificuldade mesmo com a gestdo superior (Equipe G).

Diante de todo o exposto concernente a psicodinamica de trabalho dos gestores e de
como isso interfere em suas praticas de gestdo, é necessario que as organizagdes fiquem
atentas a realidade de trabalho de seus gestores e se estas favorecem o cumprimento daquilo
que é demandado desses trabalhadores. Para isso, faz-se necessario que as organizagoes
possibilitem espacos de discusséo sobre o trabalho, construidos pelos trabalhadores que

ocupam um cargo de gestdo na organizagdo para que consigam falar sobre suas realidades e a
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partir disso construir estratégias para lidar com essas situacdes e transforma-las. Esses
espacos permitem que haja um fortalecimento do coletivo de gestores. Além disso, esses
espacos de discussdo precisam ocorrer também com a chefia dessas pessoas, para que haja
uma continuidade da atividade dedntica ascendente (Dejours, 2015b). Esses sdo caminhos
apontados a partir do que emergiu desta pesquisa. Todavia é necessario que cada organizacao
pense em solugdes de forma conjunta, a partir de espacos formados pelos trabalhadores.
Conclui-se esta secdo de discussdo dos resultados e passa-se para as consideracoes

finais desta pesquisa.
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Considerac6es Finais

Nesta secdo, serdo abordadas as respostas encontradas a partir dos objetivos
estabelecidos, as contribuicGes deste estudo e suas limitacdes. Ao final, sera apresentada uma
proposta de agenda de pesquisa.

O objetivo desta investigacdo consistiu em descrever a relacdo entre a psicodinamica
do trabalho do gestor e suas préaticas de gestdo. A partir disso, os resultados encontrados
apontam varios atravessamentos presentes na organizacao do trabalho do gestor e que
impactam em suas praticas de gestdo. Entre esses atravessamentos estdo a necessidade de
atender demandas urgentes, a exigéncia de se cumprir determinacdes com as quais o0 gestor
ndo concorda, a forma como a alta administracdo se organiza e realiza a gestdo, e a falta de
suporte fornecido pela instituicdo. Essas limitacGes na atuacao do gestor reverberam nas
vivéncias de sofrimento apontadas, refletidas no desanimo, na indignacao, na frustracdo e na
angustia. Para conseguir lidar com os sofrimentos provenientes dessas intercorréncias, foi
observado o uso de estratégias de defesa de negacéo e de racionalizacao, sendo que algumas
sdo via auto responsabilizacéo.

Grande parte das equipes demonstraram de alguma forma reconhecer que o trabalho
do gestor é impactado pelos problemas presentes na Universidade como um todo.
Especificamente a respeito das vivéncias de trabalho dos gestores entrevistados, é
imprescindivel ressaltar aqui a realidade de uma gestéo solitaria e da falta de um coletivo
formado pelos gestores.

No tocante aos limites desta pesquisa, podem ser citados os seguintes. Em relagdo ao
tamanho da amostra das equipes entrevistas, algumas delas tiveram uma quantidade de
participantes menor que 50% em relagdo a quantidade total de servidores que faziam parte da

coordenacdo. Outra limitagcdo é que esta pesquisa se deu em apenas um tipo de contexto
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organizacional, o de uma universidade publica, e abrangeu apenas gestores de nivel
operacional.

Esta pesquisa traz contribuicGes ndo apenas para os estudos no campo da
Psicodinamica do Trabalho e da gestdo, como também para a operacionalizacdo dessas
praticas trazidas por Dejours (2015b, 2016). Primeiramente, esta investigacdo pode
apresentar a vivéncia de trabalho de gestores em uma universidade publica, uma organizagédo
muito complexa e hierarquizada. Pode-se também mostrar o impacto da organizagdo do
trabalho sobre as praticas de gestdo dos trabalhadores que ocupam essa funcdo. Dessa forma,
espera-se que, com o que foi apresentado aqui, as organizacdes possam refletir e levar em
consideracdo a realidade de trabalho de seus gestores, entendo que essa realidade precisa ser
discutida e transformada. E que, com essa compreensao, ndo haja uma responsabilizacéo
integral do gestor por tudo o que acontece como também pelo que deixa de acontecer,
passando a entender que ha uma organizacao do trabalho que impacta nas praticas de gestédo
de seus gestores.

Outra contribuicdo € que este estudo conseguiu abordar as praticas de gestao a partir
da Psicodinamica do Trabalho, de uma perspectiva mais propositiva, contextualizada, em
situacBes vivenciadas pelos setores entrevistados. Pode-se discutir praticas de gestdo a partir
da Psicodinamica do Trabalho em uma abordagem mais proxima do concreto, do operacional,
como os espacos de fala e 0 conhecimento que o gestor possui sobre o trabalho. Tudo isso de
uma perspectiva tanto do gestor como da sua equipe, ou seja, vivéncias complementares
sobre essas ag0es.

A partir de tudo o que foi apresentado nesta dissertacao, propde-se, como agenda de
pesquisa, estudos que tenham como participantes gestores dos niveis tatico e estratégico e
gestores de outros contextos organizacionais. Assim como, sugere-se pesquisas em

organizacfes com estruturas hierarquicas diferentes. Esta pesquisa foi realiza em uma
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organizacdo muito hierarquizada e bem vertical. Atualmente ha organizac¢des que possuem
uma estrutura hierarquica mais horizontalizada. Faz-se importante estudar as vivéncias de

gestores e as praticas de gestdo adotadas nessas organizacdes com estruturas diferenciadas.
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Plataforma | Palavras-chave Autores Ano Periddico
Web of Christophe Christophe Dejours; Antoine | 2018 Modern &
science Dejours Duarte Contemporary

France
Web of Christophe Dale Tweedie; Carl Rhodes | 2018 | International
science Dejours Journal of
Management
Reviews
Web of Christophe Jodo Areosa 2018 | International
science Dejours Journal on
Working
Conditions
Web of Christophe Antoine Duarte; Christophe | 2019 | L’évolution
science Dejours Dejours psychiatrique
Web of Christophe Camila Dourado Reis; Simone | 2020 Acta Paul
science Dejours Coellho Amestoy; Gilberto Enferm.
Tadeu Reis da Silva; Sélton
Diniz dos Santos; Patricia
Alves Galhardo Varanda; Ises
Adriana Reis dos Santos;
Naomy Safi ra Batista da Silva
Web of Psychodynamic V. Ganem; J.-F. Rebeyrat 2020 | Psychologie du
science AND manager travail et des
organisations
Web of Psychodynamic John Marks 2020 Modern &
science AND manager Contemporary
France
Capes "Psicodinamica | Alvaro Roberto Crespo Merlo; | 2007 | Psicologia &
do trabalho™ Naira Lima Lapis Sociedade
AND "gestao"
Capes "Psicodinamica Marilene de Castilho S4; 2010 Ciéncia &
do trabalho™ Creuza da Silva Azevedo Saude Coletiva
AND "gestdo"
Capes "Psicodindmica | Gerusa Menezes de Carvalho; | 2011 | Psicologia em
do trabalho™ Rosangela Dutra de Moraes Revista
AND "gestao"
Capes "Psicodindmica | Juliana Faria Campos; Helena | 2011 | Rev Esc Enferm
do trabalho™ Scherlowski Leal David USP
AND "gestdo"
Capes "Psicodinamica Laura Soares Martins 2013 | Cuadernos del
do trabalho™ Nogueira; Rosa Elizabeth Cendes
AND "gestdo" Acevedo Marin
Capes "Psicodindmica Antonio Roziano Ponte 2014 Revista
do trabalho™ Linhares Eletrénica
AND "gestao" Gestédo &

Sociedade
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Capes "Psicodinamica Antonio Roziano Ponte 2014 Cadernos
do trabalho" Linhares; Marcus Vinicius EBAPE.BR
AND "gestao" Soares Siqueira
Capes "Psicodinamica Arlete Maria Zagonel 2015 | Teoria e Prética
do trabalho™ Galperin; Deise Luiza da Silva em
AND "gestao" Ferraz; Lis Andréa Pereira Administragéo
Soboll
Capes "Psicodinamica Cristiane Brum Marques de | 2015 | Psicologia &
do trabalho™ Mattos; Vanderléia de Lurdes Sociedade
AND "gestdo" Dal Castel Schlindwein
Capes "Psicodindmica | Maria Liana Gesteira Fonseca; | 2015 | Saude Debate
do trabalho" Marilene de Castilho Sa
AND "gestao"
Capes "Psicodindmica Rafaela Gomes Aguiar; Ana | 2017 | RACE, Joacaba
do trabalho" Cristina Batista dos Santos
AND "gestao"
Capes "Psicodinamica Giovanni Gurgel Aciole; 2019 | Saude Debate
do trabalho™ Marcia Jodo Pedro
AND "gestdo"
Capes "Psicodindmica Luciano Pereira 2011 | Tempo Social,
do trabalho revista de
AND "gerente" sociologia da
USP
Capes "Psicodindmica Elaine Marinho Bastos, 2014 R. Ci. Hum

do trabalho™
AND
"lideranca”

Antonio Caubi Ribeiro
Tupinambé
e Suzete Suzana Pitombeira




