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Resumo

Este estudo tem como objetivo verificar como se configuram as vivéncias de prazer e
sofrimento no trabalho de gestores de pessoas e seus assistentes e quais estratégias de
mediacdo sao mobilizadas para o enfrentamento do sofrimento a partir do referencial tedrico
da Psicodindmica do Trabalho. Foi utilizado o método qualitativo para a coleta, tratamento e
analise dos dados. A pesquisa foi realizada com seis trabalhadores da area de Gestdo de
Pessoas, o instrumento utilizado para coleta de dados foi entrevista individual semi-
estruturada e para fins de andlise, as entrevistas transcritas foram submetidas a analise
utilizando a ANS — Andlise dos Nucleos e dos Sentidos. Verificou-se que as empresas
pesquisadas nao tém ainda uma compreensao do real valor da area de Gestdo de Pessoas, o
que evidencia o apego as formas tradicionais de poder e dominacdo das estruturas
organizacionais. As empresas tém como caracteristica comum serem empresas familiares,
diretoria centralizadora e focada nos resultados. A dinamica que envolve o prazer e o
sofrimento no trabalho foi verificada constantemente na fala dos trabalhadores. O prazer
esteve vinculado ao salario e a realizagdo profissional. Mas a predominancia foi a de
sofrimento causado principalmente pela descrenca na empresa associado a incompatibilidade
entre organizagdo do trabalho e o investimento psicoldgico dos trabalhadores e inclusive, pela
auséncia de suporte organizacional.

Palavras-chave: sofrimento, trabalho, psicodindmica, Gestores de Pessoas.



1. Introducao

O conceito de trabalho, ao longo do tempo, foi se modificando de acordo com o
contexto histérico e social. No final do século XX, com a hegemonia do pensamento
econdmico, ampliou-se a influéncia das organizagdes na sociedade e na vida dos individuos,
fazendo com que estes manifestassem diferentes concepc¢des sobre o trabalho.

Dejours (2000) relata que o trabalho pode ser ambivalente: a0 mesmo tempo em que
pode trazer sofrimento, alienacdo e adoecimento, pode também ser mediador da satde e da
realizagdo pessoal. Isso pode gerar uma contradi¢do guiada pelo movimento de luta do
trabalhador para busca constante do prazer e evitagdo do sofrimento, na tentativa de manter
seu equilibrio psiquico.

As vivéncias de prazer-sofrimento tém sido estudadas pela psicodindmica do trabalho,
que investiga as dinamicas de prazer e sofrimento decorrente da interagdo sujeito-trabalho. O
objeto de estudo da ergonomia da atividade também ¢ esta interagdo, buscando, por meio da
analise desta relacdo, a adaptacdo do ambiente de trabalho ao individuo, para, assim,
promover o bem-estar no trabalho. Deste modo, opde-se ao modelo taylorista, que buscava a
adaptacao do individuo ao trabalho (FERREIRA, 2000).

A psicodinamica do trabalho tem como objetivo o bem-estar e a saude do trabalhador,
de modo que se torne apto para o trabalho. A organizagdo, as condi¢des e as relagdes de
trabalho sdo os principais antecedentes do prazer-sofrimento do trabalhador e tais vivéncias
sd0 0 objeto de estudo da psicodindmica do trabalho. Entretanto, o contexto de trabalho ndo
determina o surgimento de uma ou outra vivéncia. As vivéncias de prazer-sofrimento ocorrem
a partir da inter-relacdo entre a realidade concreta de trabalho e a subjetividade do trabalhador
(FERREIRA; MENDES, 2001).

Para a realizagdo deste estudo, a categoria profissional escolhida ¢ a de gestores de
pessoas, decisdo esta sustentada no intuito de privilegiar as falas desses profissionais por
acreditar que sdo depositarios de muitas historias ouvidas, presenciadas, silenciadas,
capturadas e regradas. Esses profissionais tém exatamente, por atribui¢do, lidar com questoes
criticas para o bem-estar das pessoas na Organizagao.

E importante ressaltar que a 4rea de Gestdo de Pessoas ¢ demasiadamente vasta,
composta de multiplas tematicas, constituindo uma fonte inesgotavel de questionamentos e
abordagens. Nao temos a pretensdo, aqui, de explora-la em todas as suas facetas, mas apenas
naquelas que consideramos relevantes para os objetivos desta pesquisa. Certamente,

estaremos passando ao largo de outras questdes de suma importancia, mas que ndo estdo no



foco deste trabalho.

A compreensdo que os gestores de pessoas possuem a respeito do sofrimento humano
nas organizacdes influi nas concepgdes, atitudes e decisdes por eles tomadas e na maneira
como lidam com as pessoas na Organizagao. Por outro lado, oferece o suporte ideoldgico as
estratégias e as acOes da area de Gestdo de Pessoas. E se, por alguma razdo, ai ocorre uma
dissonancia, surge o conflito de valores e o sofrimento.

Pode-se imaginar que o profissional de Gestdo de Pessoas de uma organizagao
construa representagdes muito peculiares sobre o tema, seja com base em suas proprias
vivéncias de prazer e sofrimento - oriundas do embate entre os registros subjetivos de cada
um e as caracteristicas da organizagdo do trabalho na unidade de Gestao de Pessoas - seja com
base na percep¢do e no entendimento que constroem sobre o que se passa com seus
companheiros de empresa.

Desta forma, a simples existéncia de prazer ou sofrimento ndo ¢ um indicativo de
saude, e sim a diversidade de estratégias utilizadas pelo trabalhador na tentativa de
transformar situacdes geradoras de sofrimento em geradoras de prazer. Tais estratégias
caracterizam uma dindmica particular as vivéncias de prazer e sofrimento (FERREIRA;
MENDES, 2003).

A partir do exposto, percebe-se a necessidade de investigar a fundo como se
configuram a dindmica prazer-sofrimento no trabalho de gestores de pessoas e quais
estratégias de mediacdo sdao mobilizadas para o enfrentamento do sofrimento a partir do
referencial tedrico da Psicodindmica do Trabalho.

A saude mental dos trabalhadores tornou-se alvo de recorrentes pesquisas que
trabalham questdes especificas, tais como: “o reconhecimento, a depressdo relacionada aos
Dorts, a alcoolizacdo, as defesas, entre outros” (MENDES, 2007). Frente a essa demanda, a
Psicodindmica do Trabalho vem produzindo conhecimentos acerca da subjetividade envolvida
na relacdo entre o contexto do trabalho e o individuo, revelada mediante as vivéncias de
prazer e sofrimento no trabalho e as estratégias de mediacdo do sofrimento.

Essa pesquisa contribuird para refletir sobre a subjetividade dos gestores de pessoas
quando confrontados pelas vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho, propiciando o
conhecimento sobre as vicissitudes inerentes a sua atividade.

Além disso, coloca em questdo o modelo de processo de trabalho prescrito e sua
influéncia na producdo, evidenciando que a gestdo coletiva da organizagdo do trabalho
permite a emergéncia do prazer ou a transformagdo do sofrimento em criatividade, na medida

em que possibilita o engajamento do trabalhador na atividade sem maiores prejuizos a satde



mental.

A pesquisa oferece, ainda, insumos para a formagdo do profissional de Gestdo de
Pessoas e para a reflexdo sobre o papel dos profissionais desta area em geral no interior das
organizagoes, tendo como objetivo geral analisar a dindmica de prazer-sofrimento e as
estratégias de mediagdo do sofrimento de gestores de pessoas e, como objetivos especificos
caracterizar o contexto do trabalho de gestores de pessoas a partir das dimensdes: organizagao
do trabalho, relacdes socioprofissionais e subjetividade e trabalho; analisar, como ¢ possivel
diminuir o sofrimento no trabalho ou até mesmo transforma-lo em sofrimento criativo;
definir, como ¢ possivel potencializar o prazer no trabalho, na visdo desses profissionais e
descrever o papel do profissional de gestdo de pessoas face ao fendmeno prazer e sofrimento.

Portanto, o estudo ¢ composto por uma fundamentacdo tedrica, baseada na
Psicodindmica do Trabalho, a qual contextualiza o0 mundo do trabalho atual e o trabalho na
area de Saude. A seguir, serd apresentada a fundamentacdo tedrica, a metodologia, os
resultados obtidos a partir da andlise dos dados coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas individuais, a discussdo, confrontando estes dados com a Psicodinamica do

Trabalho e a conclusdo, através de um levantamento geral do que foi apresentado no trabalho.



2. Fundamentacio Tedrica

Para uma ampla compreensao do trabalho de gestores de pessoas, serd feito a seguir
uma breve contextualizacdo sobre o trabalho, suas principais concepcdes e paradigmas e
apresentado o levantamento da literatura a respeito das variaveis tratadas nessa pesquisa — o
trabalho de gestores de pessoas, vivéncias de prazer e sofrimento, estratégias de mediagdo no
trabalho — tendo as contribui¢des de Dejours (2000) e outros autores no entendimento das

vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho.

2.1 O trabalho na sociedade atual

A classe trabalhadora compreende a totalidade dos assalariados, homens e mulheres
que vivem da venda da sua forga de trabalho — a classe-que-vive-do-trabalho, conforme nossa
denominacdo (Antunes, 1995 e 1999) — e que s@o despossuidos dos meios de producdo, ndo se
restringindo aos trabalhadores manuais diretos, incorporando também a totalidade do trabalho
social, a totalidade do trabalho coletivo que vende sua forca de trabalho como mercadoria em
troca de salario.

O mercado de trabalho tem passado por vdrias alteragdes nos ultimos anos,
decorrentes do processo de globalizacdo que altera na forma como as pessoas se relacionam
entre si, seus habitos e seu modo de trabalhar. O aumento da integragdo e da interdependéncia
dos paises, premissa basica da globaliza¢do, tras como conseqliéncia o aumento da
competitividade de mercado, resultando na necessidade de se buscar varias mudangas, tanto
nas organizacdes quanto em seus funcionarios (ABRAHAO; ALMEIDA, 1998). A economia
globalizada exige muito mais do trabalhador, exige um profissional competitivo,
extremamente produtivo, criativo, que demonstre resiliéncia, comprometimento com a
organizagao, autodisciplina, dentre outras competéncias.

Nota-se hoje o paraiso e também o inferno temporario das empresas e de todos os que
nelas trabalham. A questdo da temporalidade estd permanentemente presente e ¢
representativa desse contexto de mudangas aceleradas, no qual tudo se tornou descartavel. Os
contetidos devem estar sempre atualizados, os individuos e os grupos devem buscar sempre
mais, os saberes se tornam imprestaveis com uma enorme velocidade, os herdis de hoje nao
servem mais como referéncia para amanha, os valores atuais ja estdo obsoletos. A exceléncia
torna-se a palavra chave e a condi¢do imprescindivel de sobrevivéncia de pessoas e empresas

(FREITAS, 2000).
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Nesse sentido, cabe ao individuo inserir-se e desenvolver-se nesse ambiente de
competitividade e de atualizagdes constantes, o que de certa forma resulta num consideravel
nivel de angustia, ansiedade e sofrimento. Esta competitividade, cada dia mais acelerada,
pode ser explicada pela diminui¢do da oferta de empregos formais, exigindo assim uma maior
dedicacdo do funciondrio no seu trabalho. Desta forma, as relagdes interpessoais estdo cada
vez mais vinculadas ao trabalho, visto que o funciondrio deve ser cada vez mais
comprometido e dedicado a sua organizagao (FREITAS, 2000).

A respeito disso, Freitas (2000, p. 63) coloca que: “a carreira e o status profissional
tornam-se os elementos organizadores da vida do individuo, aquilo que lhe da sentido, auto-
imagem e reconhecimento, unico referencial capaz de proporcionar-lhe sucesso e realizagao
pessoal. A identidade profissional torna-se a identidade pessoal”.

Como a vida das pessoas esta construida em torno do trabalho, acabam assumindo esse
papel principal na vida do ser humano, tanto que a idéia de que o trabalho enobrece 0 homem
estd cada dia mais presente em nosso consciente e inconsciente, colocando de lado ou
excluindo, muitas vezes, dimensdes importantes da vida do homem, como o lazer e o prazer
(ENRIQUEZ, 1997).

Com relagdo a organizacdo do trabalho, Enriquez (1997) a vé como um sistema que ¢
ao mesmo tempo cultural, simbdlico e imaginario. O conjunto de normas, regras, valores e
mitos produzidos na vivéncia organizacional assumem o carater de realidade, mesmo para as
outras esferas externas a organizagdo, ditando o comportamento e contaminando o
pensamento e as suas atitudes. O autor afirma ainda que a empresa ¢ uma das principais
instituicdes sociais onde o individuo estrutura sua vida. A empresa torna-se para o individuo
o lugar ideal para alcangar seus objetivos, mesmo que para isso ele tenha que descaracterizar
sua identidade e perder a dire¢do de sua propria vida. Siqueira (2006) coloca que a empresa ¢
uma familia que acolhe o individuo na condi¢cdo de que este aceite todos os seus codigos e
valores, onde a vida do individuo passa a pertencer cada vez mais a realidade da empresa.

Em relagdo a esse processo de dominacdo, Pages (1987), coloca que os individuos
participam desse processo pelo fato de participarem de alguma forma da ideologia da
empresa, compartilhando-a posteriormente. Essa dominag¢do se tornard cada vez maior, e
tomard conta do inconsciente do individuo, tornando-se fonte de prazer e de sofrimento para
ele. Segundo Siqueira (2006), o individuo se envolverd emocionalmente com a empresa,
lutard pelo sucesso, que ¢ o seu proprio sucesso, mesmo que isso nao se materialize e
permaneca apenas em termos institucionais.

Le Goff (1995 apud Freitas, 2000) analisa a estranha relagdo nas empresas entre
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obediéncia e liberdade. Ressalta a autonomia e a responsabilidade que combinam com varios
instrumentos de avaliacdo e controle, cada vez mais comum e sofisticado, que inclui os
aspectos psicologicos inconscientes. Coloca ainda o problema do emprego, que déa lugar hoje
a uma verdadeira chantagem colocando o emprego como privilégio em troca do siléncio sobre
as condicdes de trabalho e os efeitos desestabilizadores das novas praticas de gestao.

A respeito disso, pode-se considerar que o individuo estd cada vez mais descartavel
para as organizacdes, admitindo e demitindo sem nenhuma preocupagdo com o que essa
demissao acarretara para o empregado ou at€¢ mesmo para a sua familia (SIQUEIRA, 2006). O
desemprego torna-se ameacgador cada vez mais na vida do individuo que vive numa constante
ansiedade diante da incerteza do emprego. Essa ameaca influencia em como a organizagao vai
se relacionar com seus empregados, especialmente em termos de controle do individuo
(SIQUEIRA, 2006, p.31).

Segundo Enriquez (1997), as organizagdes preferem os que tem sede pelo poder e que
sd0 mais facilmente conduzidos pela cultura da organizagdo, do que aqueles que tem
pensamentos proprios, que transgridem as regras impostas. Porém, “ao individuo cabe saber
transgredir no momento certo e de acordo com estratégias habilidosamente definidas para que
ndo ocorra uma ruptura definitiva com o poder estabelecido” (SIQUEIRA, 2006, p.61).

A relagdo que os individuos mantém com a organizagdo nao ¢ meramente objetiva,
passivel do célculo claro e racional, e sim mediatizada por lagos psicologicos. A organizagdo
cria estratégias que possam leva-las ao controle do individuo e com isso alcangar os

resultados por ela pretendidos (SIQUEIRA, 2006).

2.2 A area de Gestao de Pessoas

A darea de Gestao de Pessoas tem passado por grandes transformagdes nestes ultimos
anos, em fun¢do da necessidade das empresas de incrementar a sua capacidade competitiva
para enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados. Deve-se considerar a transi¢do do
termo Administragdo de Recursos Humanos — ARH para Gestao de Pessoas. A sutil diferenga
de nomenclatura traz no seu bojo a grande amplitude que passa a ter esta area, com novas
dimensdes e complexidades.

O termo Administracdo de Recursos Humanos apresenta uma conotagdo mecanicista e
a sua substituicdo por um conceito mais amplo facilita a compreensdo da significancia que
esse construto adquiriu nos ultimos anos. E importante destacar que a area de Gestio de

Pessoas ¢ muito vasta, com varias tematicas, que ¢ composta por varios questionamentos €
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abordagens (MARTININGO, 2007). Nao serdo exploradas nesse trabalho essas multiplas
tematicas, e sim somente aquelas que se considerarem relevantes para os objetivos dessa
pesquisa.

A gestao de pessoas ¢ a funcdo organizacional que trata de pessoas — os funcionarios,
assim como suas atividades de gestdo, utilizam as pessoas para o alcance dos objetivos
empresariais, reconhecendo que a qualidade dessa gestdo influencia diretamente a capacidade
da organizagdo e de seus empregados em levar a cabo suas incumbéncias (JABBOUR;
SANTOS, 2007 ).

Segundo Martiningo (2007), essa area ndo pode resumir-se a um conjunto de politicas
e praticas, tampouco ser definida como responsabilidade de um departamento ou de uma
funcao e, portanto, também a introdugdo de politicas de preven¢do e de monitoramento dos
casos de prazer e sofrimento no trabalho ndo pode restringir-se somente a area de gestao de
pessoas.

E um fato que, perante as atuais transformagdes socio-econdmicas, as empresas tém
alterado significativamente o modo como gerem as pessoas. Essas mudangas ocorrem gragas
a intensificacdo da competitividade. A agilidade da inovacdo e a criatividade passam a ser
decisivas para a sobrevivéncia das empresas. ApoOs investir na anulagdo das capacidades
cognitivas dos trabalhadores, dificultando o desenvolvimento de cada um, o capital chega a
um outro momento em que necessita de um trabalhador ndo apenas qualificado, mas
competente, inteligente, questionador, critico, inovador, que possa criar alternativas que
mantenham a empresa competitiva (SIQUEIRA, 2006).

Nova concepcdo de empresa competitiva comeca a surgir. Esta concepgdo
transformada da organizagdo prevé como politicas de gestdo de pessoas a manutengdo das
pessoas na organizacao, mas de modo flexivel, com intercambio de carreiras e fungdes, sendo
o foco colocado no desempenho, aliado a incentivos grupais, o que favorece a atuacao das
equipes. Fica clara, portanto, a importancia da preparacdo destes empregados para funcdes
presentes e futuras, além das habilidades de se trabalhar em grupos (ALBUQUERQUE,
1992).

O papel estratégico a ser desempenhado pela area de Gestdo de Pessoas ¢ o de
repensar as atividades proprias da area, ou seja, integrar os objetivos de longo prazo da
organizac¢do, as variaveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes em termos de
pessoas (LACOMBE; TONELLI, 2001).

Conforme ressalta Albuquerque (1987), a necessidade de se pensar em recursos

humanos de forma estratégica decorreu, principalmente, do reconhecimento da importincia de
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se considerar o ambiente externo na formulagdo das estratégias de negocios e da existéncia de
um gap entre as necessidades previstas para a implantacdo destas estratégias e as realidades
que as organizagdes enfrentavam em termos de pessoas para implanta-las.

As organizacgdes funcionam por meio das pessoas que delas fazem parte, que decidem
e agem em seu nome. Elas ndo sdo mais do que um conjunto de pessoas que coordenam suas
acdes com o intuito de conseguir os objetivos que interessam a todos, mesmo que esse
interesse possa se dever a motivos muito diferentes (PEREZ LOPEZ, 1996 apud NOBREGA
& FERRUCCIO, 2002).

Ha muito tempo que bons gestores sabem, intuitivamente, que uma boa gestdo de
pessoas trds resultados positivos para a organizagdo. Essa idéia ¢ confirmada, segundo
Nobrega e Ferruccio (2002), pelo discurso da gestdo de pessoas, que tem como objetivo atrair,
desenvolver e manter pessoas competentes, motivadas e comprometidas, buscando o
equilibrio entre suas expectativas e as necessidades da empresa, criando valor e contribuindo
para o alcance de melhores resultados. Acrescentando que a organizagdo fard uso de varios
instrumentos para alcangar esse objetivo, especialmente da humaniza¢do das relagdes de
trabalho (SIQUEIRA, 2006).

De acordo com Siqueira (2006), as politicas de recursos humanos deveriam visar o
desenvolvimento da criatividade de seus membros, proporcionando a inovag¢do de seus
produtos e servi¢os e, concomitantemente o comprometimento com o alcance dos objetivos
pretendidos pela organizagao.

Este modelo de politica favorece a emancipagdo dos individuos, o seu
desenvolvimento politico e cognitivo € o seu acesso a uma identidade autonoma na
organiza¢do. Neste modelo de gestdo, reconhece-se a existéncia de conflitos na organizagao,
mas busca-se supera-los através da negociacao, chegando-se a propostas de consenso entre as
partes. Essas politicas visam oferecer possibilidades de debate e negociagdo na organizagao, a
fim de promover o contraditério em busca de solugdes mais completas em torno das quais se
obtenham os consensos. Busca-se vislumbrar as diversas op¢des de acdo antes de decidir,
tendo-se como pressuposto que esta ¢ uma forma mais inteligente de se lidar com a realidade
complexa (VASCONCELOS, MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004).

A area de Gestdo de Pessoas vive permanentemente uma tensdo: a contradigdo entre a
individualizagdo e a busca de sinergia coletiva. Segundo Freitas (2000), a revalorizagdo do
trabalho em equipe ¢ primordial na nova dinamica que se instaurou nas empresas, onde o que
importa s3o os conhecimentos rapidos e superaveis, resultando na inseguranca das pessoas

referente a seus saberes. Se por um lado a cooperacdo grupal ¢ requisito fundamental, por
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outro o individualismo ¢ o que move o mercado atual. As pessoas, de acordo com Martiningo
(2007), sao constantemente estimuladas a construir o seu projeto pessoal, uma vez que a
ascensao profissional transformou-se no grande parametro de sucesso individual. Isso pode
dar lugar a pratica da competi¢dao, do projeto coletivo da organizacdo que fincam fissuras
destrutivas e individualistas.

Segundo Martiningo (2007), esse contexto explica a tensdo que a area de gestdo de
pessoas vive ao incentivar a individualizagdo que faz com que o funcionério dedique-se ao
extremo a organizagdao € ao mesmo tempo, busque a sinergia coletiva, por meio do estimulo
do trabalho em equipe. Esse ¢ um problema muito comum nos discursos organizacionais onde
se verifica a distancia entre a intencionalidade e a pratica. A utilizacdo de jogos de palavras
muitas vezes bonitas e sentidas pelos colaboradores, mas bastante distante das praticas reais,
tem provocado muitas vezes confusdes entre conceitos bastante distintos, tal como o de
individualizagdo e sinergia coletiva.

Ao mesmo tempo em que a area de gestdo de pessoas fala em sinergia de grupo, ela
desenvolve programas com base em metas individuais que estimula a competicdo entre as
pessoas. Além disso, a0 mesmo tempo em que a organizagdo exige do funcionario o
engajamento aos seus objetivos ela usa a estratégia do “ndo contrato” pela qual ndo se pode
garantir nada ao funcionario em nome da competitividade crescente (FREITAS, 2000).

Para escapar desse circulo cabe aos gestores perceber de forma diferente a relagdo das
pessoas com o mundo organizacional e admitir que a decisdo e a operacionalizagdo de
estratégias dependem de pessoas (PIMENTA, 1999).

A gestdo de pessoas poderia preocupar-se mais com a representagdo simbolica de seus
beneficios, da grandiosidade da empresa, da entrega de vida quase absoluta que o trabalho
acaba consumando (MARTININGO, 2007). Deve-se acreditar que as pessoas sdo essenciais
ao sucesso socioecondmico das organizagdes € que a acdo dos gestores ¢ de fundamental
importancia e que eles devem renovar sua forma de atuacdo, enriquecendo sua compreensao
sobre a complexidade das individualidades e a experiéncia vivida em coletivo (DAVEL;

VERGARA, 2001).

2.3 Prazer e Sofrimento no Trabalho

O objeto de estudo da Psicodindmica do Trabalho ¢ o estudo das relagdes dindmicas

entre a organizacdo do trabalho e os processos de subjetivagdo envolvidos e que se

manifestam nas vivéncias de prazer e sofrimento, nas estratégias de mediacdo, nas patologias



15

sociais, na saude e no adoecimento, fatores esses que podem ou ndo deteriorar esse contexto

de trabalho.

2.3.1 Consideracoes iniciais acerca do Prazer e Sofrimento no Trabalho

O trabalho ocupa lugar de destaque na sociedade contemporanea, tornando-se o centro
na vida dos individuos e pode ser caracterizado como fonte de prazer e sofrimento. Varias
foram as transformagdes ocorridas no universo do trabalho, marcados por diferentes fases
historicas e modifica¢des no sentido do trabalho, na forma de producdo, na gestdo de pessoas
e nos direitos do trabalhador. Essas modificagdes ndo trouxeram muitos beneficios para os
trabalhadores.

Para Dejours (2000), existe a falsa concepcao de que a mecanizagdo € a robotizagado
diminuiram ou eliminaram o sofrimento no trabalho. Isso porque o que as empresas mostram
sdo suas fachadas e vitrinas, mas por tras delas h4 o sofrimento dos que trabalham dos que
temem nao satisfazer, ndo estar a altura das imposigdes da organizacao do trabalho: imposi¢ao
de horario, de ritmo, de formacao, de informacao, de aprendizagem, de nivel de instrucao e de
diploma, de experiéncia, de rapidez de aquisi¢do de conhecimentos teodricos e praticos e de
adaptagdo a cultura ou a ideologia da empresa, as exigéncias do mercado, as relagdes com os
clientes, os particulares ou o publico etc.

Entretanto, Ferreira e Mendes (2001), colocam que o contexto de trabalho nao
determina o surgimento de uma ou outra vivéncia. As vivéncias de prazer-sofrimento ocorrem
a partir da inter-relagdo entre a realidade concreta de trabalho e a subjetividade do
trabalhador. Essas vivéncias coexistem segundo Mendes e Morrone (2002), na relacdo do
trabalhador com seu trabalho e o indicador de satde no trabalho ndo ¢ a simples existéncia de
sofrimento ou prazer, mas a diversidade de estratégias utilizadas pelos trabalhadores na
tentativa de transformar situagdes geradoras de sofrimento em situagdes geradoras de prazer.

Segundo Mendes (2007), essa tematica de trabalho, prazer e sofrimento inspiram o
objeto de estudo da Psicodindmica do Trabalho, a qual articula a organizagdo do trabalho e os
processos de subjetivacdo, que se manifestam nas vivéncias de prazer e sofrimento, nas
estratégias de agdo para medir contradigdes da organizacdo do trabalho, nas patologias
sociais, na saude e no adoecimento.

A psicodinamica do trabalho ¢ a abordagem cientifica que tem se mostrado mais habil

para explicar o construto dialético prazer-sofrimento. Isso porque ela investiga principalmente
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as mediacdes utilizadas pelos trabalhadores, diante do confronto sujeito-realidade, especifico
de cada contexto de trabalho (FERREIRA; MENDES, 2003).

Segundo Mendes (2007), a psicodinamica do trabalho ¢ uma abordagem que estd além
da teoria e da pesquisa, sendo também um modo de ac¢do na organizacdo do trabalho. A
psicodindmica do trabalho ¢ uma abordagem de pesquisa e agdo sobre o trabalho, um modo de
fazer uma andlise critica e reconstru¢do da organizagdo do trabalho, que ¢ o provocador do
sofrimento. E como considerar a psicodindmica do trabalho uma teoria critica do trabalho,
que engloba a construgdo/reconstrucdo das relacdes entre sujeitos/trabalhadores e realidade
concreta do trabalho.

A psicodinamica do trabalho foca nas vivéncias de prazer e sofrimento como dialéticas
contidas em todo contexto do trabalho, bem como as estratégias usadas pelos trabalhadores
para confrontar com a organizagao do trabalho, para manter a saude, evitar o adoecimento e
garantir a produtividade (MENDES, 2007).

Na visdo de Mendes e Morrone (2002), a organizacao do trabalho ¢ um dos principais
antecedentes do prazer-sofrimento, a qual reflete um contexto sociocultural e econdmico mais
amplo. Segundo Freitas (2000), as organizagdes dominam e controlam seus trabalhadores de
forma explicita ou por meio do “ndo dito” do discurso organizacional, os influenciam de
alguma forma, o que gera alteragdes nas relagdes sociais que sdo estabelecidas dentro e fora
da organizagao.

Desta forma, a organizacdo do trabalho esta diretamente relacionada as vivéncias de
prazer e de sofrimento do trabalhador, a qual muitas vezes ¢ manifestada mais em uma
vivéncia do que em outra. Mas o conflito que surge entre a organiza¢gdo do trabalho e o
funcionamento psiquico pode originar sofrimento, como também suscitar estratégias de
mediacdo e também prazer. Os topicos vivéncias de prazer, vivéncias de sofrimento e

estratégias de mediagdo serdo analisados com mais detalhes a seguir.

2.3.2 Vivéncias de Prazer no Trabalho

Um dos sentidos do trabalho é o prazer, o qual surge quando o trabalho cria
identidade, permitindo que o trabalhador se torne sujeito da agdo, criando estratégias, e com
essas podendo dominar seu trabalho e ndo ser dominado por ele, embora isso nem sempre seja
possivel em fun¢do do poder da organizagdo do trabalho para desarticular as oportunidades

para o uso das estratégias. Essa vivéncia de prazer ndo depende do “querer”, mas sim das
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condi¢des onde o trabalho ¢ realizado, da natureza da tarefa e do tipo de exigéncias que
envolvem as capacidades dos individuos (MENDES, 2007).

Para a psicodinamica do trabalho existe a possibilidade de vivenciar prazer mesmo em
situagdes precarizadas, desde que a organizacdo do trabalho oferega condigdes para o
trabalhador desenvolver trés importantes agdes: mobilizacdo da inteligéncia pratica, do espago
publico da fala e da cooperagdo. Segundo Mendes (2007), a mobilizacdo da inteligéncia
pratica pode ser caracterizada como a ruptura das regras € normas, sendo assim uma
inteligéncia que perpassa o trabalho prescrito e funciona para atender os objetivos de
producdo com procedimentos mais eficazes do que os impostos pela organizacao do trabalho.
J& o espaco publico da fala seria um espaco onde as opinides sdo baseadas nas crencas,
desejos, valores, posi¢des ideoldgicas, escolhas éticas, etc., e que sdao eventualmente
contraditorias, podendo ser livremente formuladas e declaradas. E por ultimo, a agdo de
cooperagdo seria a constru¢do conjunta e coordenada para produzir uma idéia, servico,
produto comum com base na confianga e na solidariedade.

Podemos citar como exemplo de fonte de vivéncia de prazer no trabalho a mobilizagao
subjetiva, caracterizada como um meio para lidar com o sofrimento, diferenciando-se assim
das estratégias individuais e coletivas de defesa, j4 que implica a ressignificacdo do
sofrimento, € ndo sua negacdo ou minimizacdo (DEJOURS 1993/2004 apud MENDES,
2007).

A mobilizagdo subjetiva ¢ o processo onde o trabalhador se empenha no trabalho,
lancando mao de sua subjetividade, da sua inteligéncia pratica e do coletivo de trabalho no
intuito de transformar as situacdes causadoras de sofrimento. A mobilizacdo subjetiva
possibilita a dindmica do reconhecimento, que ¢ definida por Dejours (2005) como um modo
especifico de retribuicao simbolica dada ao sujeito.

O reconhecimento seria outro exemplo de fonte de vivéncia de prazer. Este pode ser
caracterizado como o processo de valorizacdo do esforco e do sofrimento investido para
realizagdo do trabalho, possibilitando ao sujeito a constru¢do de sua identidade, caracterizada
por vivéncias de prazer e realizacdo de si mesmo. Mas em contrapartida, o reconhecimento
também pode ter seu lado negativo quando passa a ser um modo de captura dos trabalhadores
nas armadilhas da dominacdo. O trabalho exerce papel fundamental para realizagdo do sujeito,
e isso € usado pela organizacdo do trabalho para fazer o trabalhador se empenhar na producao.
A organizagdo do trabalho promete utilizar o trabalho como forma de auto-realizagdo, levando

o trabalhador muitas vezes a exaustdo em nome dessa promessa (MENDES, 2007).
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Também faz parte da vivéncia de prazer o uso da criatividade, a qual possibilita
impressao da marca pessoal no trabalho, o sentimento de orgulho e admiragdo pelo trabalho
realizado, tendo a aprovacao da chefia e dos colegas (FERREIRA; MENDES, 2001). O
sofrimento, podendo ser transformado em criatividade, tem como contribui¢ao o beneficio da
identidade, o aumento da resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizagdo psiquica e
somatica e funciona como um promotor de saide (MENDES, 2007).

As vivéncias de prazer estdo relacionadas com trabalhos que sdo possiveis de
realizarem atividades com inicio, meio e fim, onde o individuo tem a oportunidade de
perceber o produto de seu trabalho. Ainda mais que isso, ter liberdade de expressdo e
autonomia para realizar as atividades também sdo fatores que podem favorecer as vivéncias
de prazer no trabalho (FERREIRA; BARROS, 2003).

Segundo Mendes (2004), o comportamento sauddvel ndo implica na auséncia de
sofrimento, e sim, as possibilidades internas e externas de o individuo transformar o
sofrimento por meio da tomada de consciéncia das suas causas, dos conflitos e frustragcdes que

0 glraram.

2.3.3 Vivéncias de Sofrimento no Trabalho

Ferreira ¢ Mendes (2001) definem o sofrimento como uma vivéncia intensa e
duradoura, na maioria das vezes inconsciente, de experiéncias dolorosas como angustia, medo
e inseguranca, oriundas do conflito entre necessidades de gratificagdo do individuo e restrigao
no ambiente de trabalho. Para esses autores, as vivéncias de sofrimento se originam nas
situacdes adversas provenientes das dimensdes da organizacdo, condi¢des e relacdes de
trabalho que estruturam o contexto de producao de bens e servigos.

Essas vivéncias constituem indicadores de mal-estar no trabalho e manifestam-se por
meio de sintomas de ansiedade, insatisfacdo, indignidade, inutilidade, desvalorizagdo e
desgaste, transformando assim o trabalho em algo penoso, principalmente quando a
organizagdo ignora os desejos e necessidades do trabalhador (DEJOURS, 1992; FERREIRA;
MENDES, 2003).

As dimensdes do contexto de condigdes e relagdes de trabalho sdo determinadas por
fatores como tarefa, ritmo, tempo e controle do trabalho, ambiente fisico, equipamentos e
material oferecido pela instituicdo, bem como as informagdes disponibilizadas para realiza¢ao
das tarefas, comunicacdo e sociabilidade entre os pares e a hierarquia. O conjunto desses

elementos, ao atuar de forma negativa ou restritiva, ¢ responsavel pelo desencadeamento ou
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ndo do sofrimento (BARROS & MENDES, 2003). O sofrimento no trabalho pode também se
manifestar por meio de tarefas arriscadas para a satde, em condi¢cdes agravadas pelas
infragdes das leis trabalhistas; de riscos como radiagdes ionizantes, virus, fungos, amianto e
horérios alternados (DEJOURS, 2000).

Segundo Mendes (2007), o sofrimento surge quando ndo ¢ mais possivel a negociagdo
entre o sujeito e a realidade imposta pela organizagdo do trabalho. Esse sofrimento pode ir se
intensificando a medida que a organizac¢dao do trabalho nao permite a subversao do trabalho
prescrito em um trabalho no qual o trabalhador usa sua inteligéncia pratica.

Tudo isso provoca ndo s6 o sofrimento do corpo, mas também apreensdo e até
angustia nos que trabalham. O medo da incompeténcia ¢ um fator que assume relevante
importancia em varias situacdes de trabalho, principalmente em casos de acidentes ou
incidentes os quais a sua origem ¢ duvidosa. Esses casos em que os trabalhadores nao t€ém
como saber se as falhas ocorreram devido a sua incompeténcia ou devido a falhas no sistema,
sdo fontes também de angustia e sofrimento (DEJOURS, 2000).

E de se esperar que o sofrimento no trabalho gere uma série de manifestagdes
psicopatologicas. Foi, segundo Dejours (2000), para analisa-las que se realizaram estudos
clinicos denominados “psicopatologia do trabalho”. Uma forma que o trabalhador encontra
para lidar com o sofrimento de modo a ndo desenvolver uma doen¢a mental ¢ quando este
dispde de estratégias de defesa individuais ou coletivas. As coletivas, no entanto, ocorrem
somente quando ha trabalho em equipe e os trabalhadores fazem parte de um grupo de
operagao em que o sentido ¢ compartilhado por todos os integrantes (DEJOURS, 1992). Essas
estratégias sao utilizadas na tentativa de evitar o sofrimento e serdo analisadas com maiores

detalhes no topico a seguir.

2.3.4 Estratégias de mediacao

A utilizacdo de estratégias de mediacdo ¢ necessidade do trabalhador para evitar a
doenca mental. Entdo, para lidar com a dupla possibilidade de vivéncias originadas no
contexto de trabalho, os trabalhadores fazem uso de estratégias que, conforme Ferreira e
Mendes (2003) explicam, podem ser de dois tipos: de mobilizacdo coletiva e de defesa.

As estratégias de mobilizagdo coletivas sdo maneiras de agir, que tendem minimizar o
custo humano negativo no trabalho, ressignificar o sofrimento e transformar o trabalho e as
relagdes sociais em fontes de prazer. Pode-se dizer que as estratégias de mobilizagdo coletiva

funcionam como regras que supdem um acordo entre os individuos coletivamente, ndo se
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sustentando a ndo ser por consenso. As defesas coletivas sdo entendidas como formas de
adaptacdo e, sobretudo de transformacao das pressdes da organizagdo do trabalho.

As estratégias defensivas, segundo Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), sao, na sua
maioria, coletivas. Esses autores definem as estratégias como mecanismos pelos quais o
trabalhador busca modificar, transformar e minimizar a percep¢do da realidade que o faz
sofrer. Os autores apontam que a diferenca entre um mecanismo de defesa individual e
coletivo esta no fato de que o primeiro permanece sem a presenca fisica do objeto, que se
encontra interiorizada. Ao passo que o segundo depende da presenca de condigdes externas e
se sustenta no consenso de um grupo especifico de trabalhadores. Exemplos de estratégias
defensivas s@o mecanismos de negacdo e/ou racionalizacdo do sofrimento (FERREIRA;
MENDES, 2003). Sao defesas que os trabalhadores utilizam para minimizar a percepgao das
pressdes da organizagdo do trabalho, que geram sofrimento. E uma atividade realizada a nivel
mental, j4 que ndo institui nenhuma mudanga real da pressdo exercida pela organizagdo do
trabalho.

Em suas pesquisas, Mendes (1996) confirma alguns desses indicadores, destacando
como antecedentes das defesas as adversidades do modelo de organizacao do trabalho, que
geram um sentimento de impoténcia dos trabalhadores diante do poder ideologico,
econdmico, tecnoldgico e politico. Isto paralisa os trabalhadores ante as possibilidades de
mudanga, restando-lhes a utilizacdo de estratégias defensivas, tais como a racionalizagdo, a
passividade e o individualismo.

Segundo a autora, a racionalizagdo ¢ utilizada diante da frustracdo para explicar de
forma logica os motivos que causam o sofrimento, tais como separacdo entre planejamento e
execucdo e pela desestruturagdo das relagdes psicoafetivas com colegas; o individualismo ¢
uma estratégia utilizada diante do sentimento de impoténcia e por meio dela os trabalhadores
naturalizam o contexto historico dos fatos que produzem o sofrimento. A passividade ¢ uma
estratégia contra o tédio, em fun¢do de situagdes de ameaca de perder o emprego e de
manutencdo do status quo pela empresa.

Todas essas pesquisas sobre as estratégias defensivas relacionadas ao sofrimento
psiquico no trabalho levam a concluir que tais defesas sdo necessarias para a saude do
trabalhador, embora a condi¢do necessaria ao equilibrio psiquico seja o trabalho um lugar de
prazer, de possibilidade de o trabalhador firmar-se enquanto sujeito por meio do reforgamento
da sua identidade pessoal e profissional, bem como lugar de reconhecimento, liberdade e

valorizagao do trabalhador (BARROS & MENDES, 2003).
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Nessa perspectiva, os autores afirmam que o predominio da utilizagdo das estratégias
de defesa conduz a minimizacdo do sofrimento, mas ndo a ressignificacdo e transformacgao
dos aspectos nocivos presentes no contexto de produgdo, ao passo que a aplicagdo das
estratégias de mobilizacao coletiva implica redu¢ao ou eliminagdo do sofrimento e mudanca
da situagdo de trabalho. Dessa forma, o contexto influencia as estratégias a ser adotadas e que
vao prevalecer entre os trabalhadores.

Isso posto, pode-se afirmar que as estratégias de mediagdo sao positivas a medida que
protegem o sujeito contra o sofrimento causado pelas situacdes de trabalho geradoras de
conflito, mantendo assim o equilibrio psiquico e evitando o adoecimento. Em contrapartida,
essas defesas tornam-se negativas quando alienam o individuo, imobilizando-o.

Cabe salientar que o primeiro tipo de estratégia se mostra muito mais adequada para
garantir e preservar a satude dos trabalhadores que as estratégias defensivas. As estratégias de

defesa podem conduzir os trabalhadores a alienag@o e ao adoecimento, caso elas fracassem.
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3. Metodologia

Neste capitulo serd delineado o método utilizado na pesquisa, cujo objetivo foi
analisar a relagdo entre contexto de trabalho, as vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho e
as estratégias de mediagdo do sofrimento de Gestores de Pessoas. Incluem-se, nesta parte,
uma apresentacdo da forma pela qual a pesquisa foi estruturada, a partir da identificagdo do
tipo de pesquisa, de seus participantes, do instrumento ¢ do processo de coleta de dados,

técnica utilizada para sua analise e a caracterizagdo das empresas pesquisadas.

3.1 Tipo de pesquisa

Utilizou-se o método qualitativo para a coleta, tratamento e andlise dos dados, por ser
considerado o mais adequado ao objetivo do estudo, na medida em que privilegia analisar os
aspectos subjetivos e singulares de um evento no qual o individuo esta inserido, tendo-o como
ponto central. Desse modo foram investigados os sentimentos relacionados ao trabalho, a
dinamica que envolve as vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho e as formas de enfrenta-
lo.

Segundo Mendes (2007), a pesquisa para a psicodindmica, esta diretamente
relacionada a clinica do trabalho, a qual privilegia a fala. A clinica do trabalho ¢ um modo de
colocar o trabalho em andlise, permitindo o acesso aos processos de subjetivacdo, as vivéncias
de prazer-sofrimento, as mediagdes ¢ ao processo satde-adoecimento. E a tradugdo do real
pela escuta e pela fala, € tornar as situacdes de trabalho inteligiveis. Isso ¢ desafiador, ja que o
real ¢ permeado pelas resisténcias do saber fazer, pelas estratégias de defesa, pela inteligéncia
pratica, levando a clinica do trabalho a adotar caminhos metodologicos que sejam reveladores

dessas mediagdes.

3.2 Participantes da Pesquisa
Os sujeitos dessa pesquisa sdo Gestores de Pessoas da III Turma de Especializagdo em
Gestao de Pessoas do PPGA (Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo da UnB) e
foram selecionados sujeitos de outras empresas, por meio de redes de amizades. As

entrevistas foram feitas com os Gestores € seus assistentes.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados
O instrumento utilizado para coleta de dados desta pesquisa foi entrevista individual

semi-estruturada e os temas abordados foram sobre as atividades desenvolvidas, as condi¢des
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e as relagdes de trabalho, os sentimentos em relacdo ao trabalho, como ¢ feito para dar
conta/lidar/enfrentar o dia-a-dia do trabalho, como o trabalho tem afetado o comportamento e
a saude; e as demais perguntas foram feitas com base nas respostas e dentro de técnicas

relacionadas ao objetivo desta pesquisa.

3.4 Procedimento de Coleta de Dados

As entrevistas foram previamente agendadas com os participantes e foi realizada e
registrada pessoalmente pela pesquisadora. A entrevista iniciou-se por um Rapport no intuito
de criar um vinculo de confianca entre o entrevistador ¢ o entrevistado. O sucesso deste
vinculo depende da atitude do entrevistador, podendo ser de acolhimento, valorizagdo e
reconhecimento do outro, ou até mesmo de distanciamento, controle e julgamento (MENDES,
2007).

Neste momento foram transmitidos os objetivos da pesquisa e do contrato psicoldgico
de forma bastante clara. Informou-se ainda que a coleta desses dados tinha por objetivo, uma
pesquisa académica que visava identificar os sentimentos dos trabalhadores e suas
conseqiiéncias em relagdo a dinamica prazer-sofrimento no trabalho; que as respostas seriam
analisadas em conjunto com as informacgdes fornecidas por outras pessoas, inclusive de outras
empresas, destacando o carater sigiloso; que a fita seria destruida apds sua transcri¢do, caso o
participante permita a gravacao; € que ndo era necessario a identificagdo do participante e da
organizagao em que trabalha.

ApoOs isso, utilizou-se a técnica da Associagdo Livre, com o objetivo de evocar
conteudos referentes ao trabalho que ndo estdo necessariamente conscientes, ¢ levar o
entrevistado a se escutar, a tomar consciéncia do contetido falado (MENDES, 2007). Para
1ss0, solicita-se ao entrevistado falar o que lhe vem a cabe¢a quando ouve a palavra trabalho e
o entrevistador devera centrar-se em questdes abertas, permitindo a fala livre dos

trabalhadores.

3.5 Analise dos dados
Para fins de andlise, as entrevistas foram gravadas (com autorizagdo dos entrevistados)
e transcritas na integra, considerando que sdo a fala do sujeito, o dado essencial para
apreensdo do objeto e interpretagdo dos dados. Depois de transcritas, as entrevistas foram
submetidas a analise utilizando a ANS — Analise dos Nucleos e dos Sentidos, visando a
apreender os sentidos que constituem o contetido do discurso dos sujeitos informantes através

do que chamamos de ntcleos de significagao.
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Segundo Mendes (2007), a ANS consiste no desmembramento do texto em unidades,
em nucleos de sentido formados a partir da investigagdo dos temas psicologicos
sobressalentes do discurso.

Desta forma, os dados foram agrupados em categorias pelos critérios de semelhanca,
logica e pertinéncia dos contetidos, com base nos trés elementos das condi¢des de trabalho:
organizacgdo, relagdes socioprofissionais e subjetividade e trabalho. Posteriormente, foram
constituidas categorias-sintese e elaboradas defini¢des para cada categoria, discutidas e
interpretadas pelo pesquisador com base no referencial tedrico e nas questdes de pesquisa

propostas.

3.6 Caracterizacao das Empresas Pesquisadas

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés empresas do ramo de supermercados e
farmécia, as quais denominarei de empresa A, B e C. As trés empresas tem em comum o fato
de serem empresas familiares, vinculadas ao comércio, com rigorosas cobrangas focando nos
resultados/lucros e decisdes sempre centralizadas nos diretores.

A empresa A ¢ uma rede de supermercados que foi fundada em 1979. Essa rede tem
lojas nas cidades de Sao Paulo (20 lojas), Belo Horizonte (6 lojas) e Brasilia (4 lojas). Nas
lojas de Brasilia tem aproximadamente 350 funciondrios. A empresa pesquisada ¢ uma
empresa familiar e o foco do dono da empresa ¢ o horti-fruti. A pesquisa foi realizada em uma
das lojas de Brasilia

A empresa B ¢ uma rede de farmacia que tem lojas em Brasilia e Goiania totalizando
em média 105 lojas em funcionamento, mas com expectativas de abrirem mais filiais. Em
Brasilia existem 40 lojas e a pesquisa foi realizada em uma dessas filiais daqui de Brasilia. A
empresa também ¢ familiar e tem como foco a venda de remédios e produtos de perfumaria.

A empresa C ¢ uma empresa especializada em produtos alimenticios, fundada em
1988, em Brasilia, Distrito Federal. E uma empresa de grande porte, que integra uma rede de
Supermercados. Atualmente, essa rede constitui-se de trés lojas, com aproximadamente cento
e sessenta funcionarios no total. A pesquisa foi realizada em uma das lojas que integram essa
rede, sendo ela composta por noventa e cinco funciondrios, distribuido nos varios setores da

empresa.



25

4. Resultados e Discussao

As entrevistas revelaram informagdes sobre o perfil dos participantes, sobre as
vivéncias de prazer e de sofrimento e as estratégias de mediagcdo que os mesmos fazem uso.
Os resultados encontrados neste trabalho refletem opinides e percepcdes dos entrevistados
extraidas das verbalizagdes feitas nas entrevistas.

Sem essa escuta da fala, ndo seria possivel investigar os elementos reveladores do
latente encobertos pelos elementos falados e descritos no discurso manifesto. A importancia
da fala do trabalhador ¢ fundamental para a realizagcdo de pesquisas na clinica do trabalho,
assim como para compreender o prazer-sofrimento e a saude do trabalhador (MENDES,
2007).

As verbalizagdes foram categorizadas e serdo descritas nesta secdo, juntamente com
reflexdes embasadas no referencial tedrico da Psicodindmica do Trabalho, exposto
anteriormente neste estudo.

Os resultados das entrevistas permitiram a identificacdo de trés categorias:

e Organizac¢ao do Trabalho;
e Relacdes Socioprofissionais e
e Subjetividade e Trabalho.
Estas categorias serdo apresentadas, definidas, discutidas e comparadas de acordo com

a categoria profissional dos entrevistados.

4.1 Organizac¢ao do Trabalho
Por organizacdo do trabalho entende-se a “divisdo do trabalho, contetido da tarefa, o
sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relacdes de poder, as questdes de
responsabilidades” (DEJOURS, 1987 apud MENDES; MORRONE, 2002). As formas como

estes temas se apresentam no discurso dos entrevistados sera descrita a seguir.

4.1.1 Papel da Area de Gestio de Pessoas: “a area de RH dificilmente vai se

transformar em Gestiao de Pessoas”

A area de Gestdo de Pessoas nas trés empresas pesquisadas demonstrou poucas
mudancas, estdo muito vinculadas a idéia da arca como de Recursos Humanos e
Departamento de Pessoal, realizando tarefas burocraticas de Recrutamento e Selecdo, e

Treinamentos, em sua grande maioria, vinculados as normas e metas que devem ser
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alcancadas nas empresas. A empresa C ¢ a que estd mais proxima de conseguir implantar a
area de Gestao de Pessoas dentro da organizagdo, porque estd vinculada a todos os setores da
organizacdo com objetivo do desenvolvimento profissional e pessoal dos trabalhadores e
priorizam muito o respeito ao trabalhador. Os entrevistados dessa empresa relataram que os
treinamentos j& realizados focam assuntos além do burocratico. J4 as empresas A ¢ B,
relataram que nunca escutaram sobre o tema prazer e sofrimento no trabalho e que inclusive
nos treinamentos que participaram o assunto nunca foi apresentado. Eles emitem ainda
opinides sobre a importancia de abordarem o tema Prazer e Sofrimento até entdo
desconhecidos.

Os profissionais entrevistados dessas trés empresas deparam-se num contexto de
contradigdes, como a de gerir dilemas e tensdes e ainda trazer resultados para a organizagao.
Mas ela ndo pode resumir-se somente a isso, a area de Gestdo de Pessoas tem que se
preocupar mais com a representacdo simbolica de seus beneficios, da entrega de vida quase
absoluta que o trabalho acaba consumando. Operar por resultados, que ¢ a méxima em todos
os setores das trés organizacdes pesquisadas, ndo o deveria ser para a area de Gestdo de
Pessoas, uma vez que ambicionar resultados favoraveis, alcangar metas, garantir a
produtividade podem significar falhas no decorrer do processo que resultado algum pode

justificar.

“A area de Gestdo de Pessoas esta compartilhada com todos os setores da organiza¢do em
prol do progresso das pessoas e também da organizac¢do. Os gestores de cada setor sdo
treinados a liderar as pessoas de forma que estas possam ser formadas para assumir outras
posicoes no futuro. O respeito as pessoas e a preocupag¢do com o bem-estar é algo muito

levado a sério” (gestor da empresa C).

“A funcgdo da drea é orientar as pessoas para o alcance dos objetivos individuais das equipes
e da empresa. Trabalhar com agoes voltadas para a eficacia da comunicagdo interna, da

administragdo participativa e da melhoria da qualidade de vida” (gestor da empresa C).
“Vejo como uma area importante que esta sendo estruturada aos poucos, pois ndo tinhamos
definidos na organizagdo o papel da drea de gestdo de pessoas. Evoluiu muito e sei que vai

crescer muito mais” (assistente da empresa C).

“A drea de Gestdo de Pessoas é pouco desenvolvida e pouco enxergada. A area de RH
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dificilmente vai se transformar em Gestdo de Pessoas. Por isso que eu falo, como o papel de

Gestdo de Pessoas ndo é enxergado, ndo tem jeito” (gestor da empresa A).

“A area de Gestdo de Pessoas ¢ a area que mais tem competéncia para diminuir sofrimento e

aumentar o prazer dos funciondrios no trabalho” (gestor da empresa A).

“Quando as pessoas estdo com algum problema, costumam buscar a drea de Recursos

Humanos, né?” (assistente da empresa A).

“Procuro chamar a pessoa para ver se ela me expoe o que ela esta passando. Procuro saber
para procurar ajudar aquela pessoa. Acho que essa é a fungdo de nos, gerentes” (gestor da

empresa B).

“O papel da area de Recursos Humanos teria que ser o de escolher melhor os gerentes que
estdo ali. Acho que é o contato direto de todos os funcionarios, que faz com que a loja cres¢a,
atinja metas. Acho que essa escolha, essa caracteristica do profissional tinha que ser mais

bem avaliada” (assistente da empresa B).

“Os treinamentos vdo além de instru¢oes burocraticas do ‘“como fazer”, mas abrange
também o desenvolvimento pessoal do funcionario, procurando estabelecer momentos de

alegria, bem-estar e qualidade de vida fora e dentro do trabalho” (gestor da empresa C).

“Nunca tive treinamento sobre esse tema, era mais emog¢do/razdo. Era relacionado com

outras coisas”’ (assistente da empresa A).

“Ndo me lembro de participar de treinamentos que abordaram esse tema. SO na
especializagcdo que estou fazendo. Eu acho importantissimo, apesar de eu achar que os donos
da empresa ndo tem interesse algum sobre esse assunto. Eles visam so o lucro” (gestor da

empresa A).

“Os donos da empresa ndo tem interesse nenhum em falar sobre Prazer e Sofrimento no
Trabalho. Porque isso gera discussdao demais. Eles querem ganhar o dinheiro deles e pronto”

(gestor da empresa A).
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“Interessante abordar esses dois temas no trabalho, porque ai a gente vé os dois lados, que é
o lado que te da prazer e o lado que da mais sofrimento, né? Mas nunca tivemos treinamentos

sobre esse assunto” (gestor da empresa B).

“Eles preocupam com treinamentos, com palestras de interesse deles. Acho que se tivesse
alguma coisa sobre prazer e sofrimento ia melhorar muito o ambiente de trabalho, muito

mesmo” (assistente da empresa B).

Em toda a literatura que trata das mudangas por que passa o ambiente empresarial, um
fator ¢ reconhecido consensualmente como fundamental para o éxito dos processos de
mudanga: a capacidade de mobilizar pessoas (RUAS, 2004). Apesar de tardia, esta
consciéncia da importancia das pessoas reflete-se na transicdo do termo Administracdo de
Recursos Humanos — ARH para Gestao de Pessoas. A sutil diferenca de nomenclatura traz no
seu bojo a grande amplitude que passa a ter esta area, com novas dimensdes e complexidades.

Entretanto, faz-se necessario esclarecer que, mesmo reconhecendo, teoricamente, que
o termo Administracdo de Recursos Humanos apresente uma conotagdo mecanicista e que a
sua substitui¢do por um conceito mais amplo facilita a compreensdo da significancia que esse
construto adquiriu nos ultimos anos, as empresas pesquisadas ndo tem ainda a compreensao
do real valor da area. Elas vinculam um discurso que a area de Gestdo de Pessoas tem que
facilitar ou acompanhar a integragdo dos funcionarios, mas na pratica operam pelo

desenvolvimento de processos de exclusdo e de auto-exclusao (LIMA, 1994).

4.1.2 Conteudo da tarefa: “no dia-a-dia meu trabalho ¢é rotineiro”

Ha relatos de insatisfagao dos trabalhadores da empresas A e B com relagdo as tarefas
executadas, as quais se apresentam com conteudos repetitivos, monotonos, dificultando assim
o trabalhador ter uma visdo positiva do que faz o que gera um sentimento de que seu trabalho
ndo tem sentido e significado, que ¢ limitado e que isso ndo faz parte da sua subjetividade. A
organizagdo em que trabalham sdo rigidas, com poucos conteudos significativos do trabalho e
com pouca possibilidade de muda-lo, devido a resisténcia por parte dos diretores.

Na empresa C o trabalho ¢ caracterizado com gratificante, ndo rotineiro, porém
burocratico porque existem algumas limitagdes vindas da diretoria como a demora nas
decisdes, falta de investimento para alguns projetos ou até mesmo sua rejeicao, o que acaba
dificultando o trabalho dos gestores dentro da empresa. Existem limitacdes também

relacionadas a assistente nessa empresa porque o gestor ndo delega funcdes da area estratégica
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para seu assistente pelo fato de que este ainda ndo esta pronto para assumir tal funcdo, o que

acaba sobrecarregando o gestor.

“Hoje eu me sinto engessada, impotente. Eu estou completamente sem perspectivas de
crescimento, sem perspectiva de cultura. A cultura ndo me diz que eu posso implantar alguma

coisa positiva que va gerar um fruto” (gestor da empresa A).

“No dia-a-dia meu trabalho é rotineiro. Tem a parte de Recrutamento e Selegcdo, a de
Treinamento e a de entrevistas admissionais. Sdo atividades que preciso executar e estdo
vinculadas ao Departamento de Pessoal. Sdo atividades bem burocrdticas” (gestor da

empresa A).

“Todos os dias eu procuro organizar tudo da mesma maneira. Hoje ja comego a organizar as

coisas de amanha” (gestor da empresa B).

“Quando eu levanto fico pensando ja no final do dia, porque sei que quando chegar la na
empresa terei que fazer sempre a mesma coisa e isso me da um desanimo” (auxiliar da

empresa B).

“A gente ndo consegue fazer sempre o que nos da paixdo, tem sempre uma rotina que traz

uma ansiedade pra gente, traz aquele sentimento mais negativo” (gestor da empresa A).

“O meu trabalho é muito gratificante. Nem sempre tudo sai da maneira como gostariamos,
pois infelizmente enfrentamos barreiras como falta de investimento para algum projeto, as
vezes rejei¢do para implantagdo de projetos, falta de apoio da alta dire¢do para mudar

alguns critérios ja definidos na organizagdo” (gestor da empresa C).

“Meu trabalho ndo segue uma rotina diaria. E um trabalho muito dinamico, desenvolvo

pesquisas diversas na drea de gestdo de negocios, vendas, resultados” (assistente da empresa

Q).

“Meu setor ¢ o RH, onde trabalhamos eu e uma auxiliar de DP. O servigo burocratico de DP
¢é terceirizado e a auxiliar ajuda nesta parte burocrdtica dentro da empresa. Na parte

estratégica de RH eu sou a pessoa responsavel para executar todo o trabalho, o que muitas
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vezes me sobrecarrega. Ainda ndo me sinto segura em delegar para a assistente a parte
estratégica de RH, pois tal trabalho exigem habilidades, competéncias, as quais ela ainda

ndo esta preparada para executar” (gestor da empresa C).

As tarefas sdo modos operatorios cognitivos, procedimentos e instrumentos utilizados
pelos trabalhadores para produzir algo. A realizagdo da tarefa ndo estd desvinculada do sujeito
que realiza e do contexto no qual estd inserido. A forma como o trabalho ¢ organizado permite
a realizagdo de tarefas com conteudos significativos ou ndao, bem como influencia o sentido
particular que a tarefa assume para cada trabalhador.

O contetido significativo da tarefa em relagdo ao sujeito representa o grau de
satisfacdo que o trabalho assume em termos de evolucdo pessoal, aperfeicoamento e status
social do posto de trabalho que ele ocupa, bem como representa os investimentos simbodlicos
que o sujeito destina a tarefa. A atribuicdo dos simbolos serd realizada de acordo com os
gestos, investimentos fisicos, cognitivos e psiquicos, instrumentos e a atmosfera na qual a

tarefa ¢ desenvolvida (Dejours, 1987 apud MENDES; MORRONE, 2002).

4.1.3 Regras e Autonomia: “todo mundo tem que seguir as normas que nos sio
colocadas”

As regras nas empresas pesquisadas sdo constantemente acompanhadas e cobradas. Na
realizagdo das tarefas, o trabalhador das empresas A e B ja vai desmotivado e com o
sofrimento latente por fazer coisas que eles julgam desnecessarias ou até mesmo invasivas,
como controlar se o cabelo do trabalhador estd bem lavado, fazer reunides periddicas onde
muitas vezes nem pauta tem e acabam fazendo por obrigacdo mesmo.

Existe muita cobranga por parte da diretoria com relacdo a vendas, bater metas,
cumprir as normas, cuidar da aparéncia, realizar os processos de contratagdes, etc. Sao
atividades muito voltadas aos resultados.

Nota-se a falta de autonomia dos entrevistados nessas empresas, pois os funcionarios
tém que fazer aquilo que ¢ determinado pela diretoria, onde as decisdes ficam centralizadas
somente neles, situacdes comuns em empresas familiares.

Na empresa A houve relatos em que realizam o processo de Recrutamento e Selecao
sem a minima autonomia, pois sabem que no final do processo quem decidiré se a pessoa sera
contratada ou nao ¢ a propria diretoria, colocando, muitas vezes, os parentes. Isso gera muito
sofrimento para quem trabalha na area de Gestao de Pessoas, porque percebe que todo o seu

trabalho ficard comprometido.
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“Tenho que fazer reunioes, que inventar reunioes para fazer periodicamente, mesmo que ndao

tenha o que falar, mas tenho que fazer porque a diretoria manda” (gestor da empresa A).

“Todo mundo tem que ter a unha bem feita, pintada, mas ninguém sabe quanto vale quanto
custa, como faz uma unha. So quer saber de falar: vocé tem que ser assim, vocé tem que rir

quando esta com dor de barriga por exemplo” (assistente da empresa B).

“Cada loja tem uma meta interna que vira uma porcentagem e que ¢ da loja e ndo da
empresa em geral. Essas metas tém uma adequagdo, todo més eles aumentam, do tanto que é

suportavel” (assistente da empresa B).

“Vocé tem que for¢ar o maximo o cliente levar alguma coisa. Ndao pode deixar ele ir embora
rdpido, tem que andar com ele, mostrar as promogoes. Eles tem uma politica assim: se entrou

na loja pra perguntar o prego, vai levar pelo menos uma aspirina’ (assistente da empresa B).

“Temos normas de atendimento, por exemplo: vocé tem que sorrir, vocé tem que pentear o
cabelo, vocé tem que fazer as unhas, vocé tem que ser educado, falar, por favor, muito

obrigado” (assistente da empresa B).

“A gente ndo tem uma reunido, uma palestra ali sem pauta. E quem faz essa pauta sdo

lideres que mandam passar so coisas ligadas as normas” (gestor da empresa B).

“Uma vez por semana sdo feitas reunioes para discussdo de metas e como estd o desempenho

destas” (assistente da empresa C).

“Ha sempre uma agenda a cumprir, pois trabalhamos com prazos determinados e temos que

estar sempre prontos a atender os clientes satisfatoriamente” (assistente da empresa C).

“Quem trabalha no comércio, todo vendedor tem sua meta. Conforme a fung¢do da pessoa é

estipulada uma meta para ela bater didria e mensal” (assistente da empresa C).

“Como a gente trabalha com vendas, sempre tem aquela ambi¢do de vender e a gente

procura passar para os vendedores aqui uma missdo sadia, mas uma missdo sadia e ndo
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aquela de ambicdo” (gestor da empresa B).

“Existe um colaborador que todo més ele bate a meta, com certeza ele vai ser premiado por
aquilo e aqui a gente procura fazer as premiagoes por porcentagem, o colaborador tem que

aumentar sua venda més a més para ser premiado, né?” (auxiliar da empresa B).

“Esse processo de sele¢do é um fracasso. Varias vezes as pessoas ndo eram aprovadas no
processo seletivo comigo e a diretoria colocava essas pessoas mesmo assim. Principalmente

gente da familia” (gestor da empresa A).

“Eu vejo pelo meu chefe aqui que é so a familia dele que trabalha aqui. Entdo eu entendo que

para ele ter familiares aqui é uma defesa. Ndo é porque ele é bonzinho” (gestor da empresa
A).

A autonomia, segundo Ferreira e Mendes (2003), ¢ um dos indicadores de prazer no
trabalho por possibilitar a utilizagdo do estilo pessoal do funcionario no trabalho. Assim, a
forma como estes profissionais percebem esta autonomia limitada pode definir se serd um
fator que contribuird ou ndo para as vivéncias de prazer e bem-estar, que sao um processo
dindmico que depende da interacdo entre a subjetividade do trabalhador e o contexto de
trabalho (FERREIRA; MENDES, 2003).

Desta forma, o sofrimento do trabalhador pode se intensificar & medida que a
organizagdo do trabalho ndo permite a subversdo do trabalho prescrito em um trabalho no
qual o trabalhador usa sua inteligéncia pratica, ou seja, uma organizacdo do trabalho
suficientemente flexivel que absorva a criatividade, variabilidade no modo de fazer as tarefas
e a subjetividade. As dificuldades dos que fazem a gestdo da organizacao do trabalho geram
maior sofrimento aos trabalhadores por ndo haver margem de liberdade para que utilize sua
inteligéncia pratica, sua inventividade, que seria um dos caminhos para a transformagdo do

sofrimento (MENDES, 2007).

4.2 Relacoes Socioprofissionais
As relagdes socioprofissionais sdo os relacionamentos interpessoais estabelecidos no
ambiente de trabalho. Mendes (2004) relata que o suporte das relagdes socioprofissionais €
um dos indicadores de prazer no trabalho, e auxilia o trabalhador na dindmica de evitagdo do

sofrimento ¢ do adoecimento e da manutencdo da saude.
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4.2.1 Chefia: “eu nunca fui reclamar com meu chefe porque sabia que no ia
resolver nada”

Os trabalhadores das empresas A e B relataram que sdo controlados por parte da
chefia, sentem-se inibidos em opinar e fazer solicitagdes e ainda, ndo podem contar com o
suporte dos chefes. Afirmam que estes ficam muito presos as regras e as ordens dos diretores
e ndo ddo abertura para nenhum tipo de solicitacdo e/ou mudanga. Relatam ainda que alguns
chefes sdo muitos “despreparados” para o cargo que ocupam, nao sabem conversar, sao
grosseiros e alguns possuem baixo nivel de conhecimento intelectual. J4 na empresa C ha
relatos de liberdade de opinar ou até mesmo conversar com a chefia que estd sempre aberto ao
didlogo, mas as decisdes sdo centralizadas nele, o que compromete o andamento do trabalho

conforme verificado nas outras empresas.

“Porque a cultura é uma cultura digamos, provinciana mesmo, as pessoas gostam de te
controlar, vocé ¢ minha subordinada, eu tenho que te controlar porque se vier outro,
comegar a colocar coisas na sua cabeg¢a eu ndo vou conseguir mais te controlar” (gestor da

empresa A).

“As chefias ndo vé muito que acontece, preocupar, saber, conversar. Sdo mais ordens,

normas que tem que ser seguidas”’ (assistente da empresa B).

“Porque eles sdo muitos despreparados. Grosseiros, mal educados, semi-analfabetos,

escrevem coisas absurdas, grotescas” (assistente da empresa B).

“A diretoria sempre procura fazer reunido uma vez por més com os gerentes e quando o
gerente volta pra loja passamos tudo que ¢é passado para gente ¢ passado pros

colaboradores” (gestor da empresa B).

“Meu chefe é muito inteligente, tem uma visdo empreendedora surpreendente, é muito
compreensivo, respeitador e esta sempre disposto, aberto a qualquer tipo de conversa, estd
sempre aberto ao didlogo. Existe uma grande dependéncia em rela¢do a ele para que seja
tomada as decisoes, isso muitas vezes atrapalha o andamento do trabalho” (gestor da

empresa C).

Segundo Mendes (2007), o trabalho possibilita aprender sobre um fazer especifico,
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criar, inovar e desenvolver novas formas para execugdo da tarefa, bem como sdo oferecidas
condi¢des de transformacado do trabalho, interagdo com os outros e de socializagdo.

As relagdes sociais como as de poder, por exemplo, sdo exercidas diariamente nas
empresas onde os objetivos devem ser cumpridos e as metas sdo sempre estabelecidas. O
sistema de autoridade, constituido pelos subsistemas de controle de pessoal e controle
burocratico objetiva integrar os empregados as metas formais da organizagdo, fazendo-a
funcionar como uma maquina, padronizando os comportamentos individuais dos

influenciadores (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004).

4.2.2 Equipe: “tem gente que chega e ja quer ser grande”

O relacionamento interpessoal na equipe foi ressaltado pelo assistente da empresa A e
pelo gestor da empresa B como um bom relacionamento e que a consideram uma familia,
prezam muito pela comunicagdo, em saber lidar com as diferencas e acima de tudo, conseguir
separar os problemas pessoais dos profissionais. O gestor da empresa C também preza muito

pela comunicagdo e integracao no trabalho que executa junto com seu assistente.

“Olha o trabalho é uma familia, né? Eu acredito que a comunicagdo na equipe é essencial e
vocé tem que saber lidar com as pessoas que as vezes ndo tem o mesmo perfil que vocé.
Entdo a gente tem que saber dosar e ceder também quando é necessdrio” (assistente da

empresa A).

“Vocé tem que saber separar os momentos que vocé ndo estd bem e ver que vocé ali é um
profissional e ndo pode descontar em outras pessoas que nada tem haver com isso”

(assistente da empresa A).

“Chego aqui me dou bem com todo mundo. Consigo conciliar meu servigo com as coisas so

daqui mesmo” (gestor da empresa B).

“A gente procura trabalhar em equipe, né? Vocé trabalhando em equipe, sempre sendo
amigo do outro, nunca tendo adversidade. Por mais que vocé procure trabalhar em equipe
sempre surge uma adversidade, sempre surge uma pessoa ali que ndo vai com a sua cara,
mas vocé tem que saber levar, né?” (gestor da empresa B).

“«“

a nossa equipe procuramos sempre manter o clima sauddvel” (gestor da empresa B).
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“O nosso trabalho é integrado e a comunicagdo é primordial no nosso setor” (gestor da

empresa C).

Em contrapartida, o gestor da empresa A e o assistente da empresa B véem sua equipe
de trabalho como um ponto negativo. Alguns relatam que a convivéncia ¢ dificil, reclamam de
pessoas muito fechadas em receber informagdes, de pessoas que ndo se preocupam com o
outro, nao se tratam com igualdade, ndo querem compartilhar informagdes e tem muita fofoca

nas equipes.

Eu achei que uma pessoa da minha equipe tivesse mais abertura pra receber informagoes,
para desenvolver as coisas e nao foi isso que obtive. Eu obtive uma resisténcia tdo grande no
sentido do conhecimento que eu quis transmitir que acabou gerando uma cisdo” (gestor da

empresa A).

“Porque no nosso ramo o que acontece muito é uma pessoa que é técnica, que conhece
aquele determinado produto e que vai ser encarregado ou vai ser gerente sem ter uma no¢ao
do que é coordenar. E ai eles ficam perdidos. Tem dificuldade com as pessoas e gera uma
necessidade muito grande de formd-los, apesar também dos gerentes, que é a cupula maior,
ndo me ajudarem em nada disso, porque eles mesmos ndo se submetem a essa rotina” (gestor

da empresa A).

“Pra vocé chegar a ser grande vocé precisa galgar alguns degrauzinhos. E ai a pessoa na
ansiedade de ser grande, quer derrubar os outros e acaba com o grupo inteiro” (gestor da

empresa A).

“Entdo aqui eles tratam a faxineira muito mal. As pessoas a humilham e ndo percebem que o
trabalho dela é fundamental para todos. Mas as pessoas ndo querem nem saber” (gestor da
empresa A).

“Na equipe tem muita conversinha, muita fofoca. As pessoas tém muita resisténcia com a

diretoria” (assistente da empresa B).

Machado (1998) afirma que a equipe de trabalho ndo ¢ caracterizada por se tratar de

um conjunto de pessoas, mas pela dinamicidade presente nas relagdes mantidas entre elas,
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assim como na execucdo das tarefas, que estdo orientadas para a consecucao de um objetivo
determinado.

Mas o trabalho em equipe ¢ dificil. Para comecgar, uma equipe nao tem uma “mente”
independente dos seus integrantes, nao tem a mesma capacidade de agdo que um individuo.
Nem sempre o trabalho em equipe ¢ a melhor opg¢do, pois existem circunstancias que pedem
solucdes diferentes. Determinadas metas demandam pelo trabalho em equipe, outras, pelo
individual. E ha, ainda, outro género de meta que, para ser plenamente atingida, exige
conjugar as duas opg¢des. Trabalhar em equipe € uma competéncia e, como tal, pode ser
aprendida e aprimorada, mas isso ndo significa que todas as pessoas tenham, a priori, o perfil

adequado para o trabalho em equipe (SACOMANO; ESCRIVAO, 2000).

4.2.3 Reconhecimento: “o melhor da minha loja eu vou premiar com uma caixa
de bombom”

Os entrevistados da empresa B relataram que os funcionarios dessa empresa sao
reconhecidos através de premiacdes, bonus, parabenizacdo sempre que cumprem as metas,
independente da forma com que essa foi alcancada. Isso remete a idéia de que s6 ¢
reconhecido aquele que trds lucro pra empresa, vendo somente a parte do processo € nao o
todo. Nem sempre o que bate a meta ¢ o melhor, mas com certeza o que vendeu mais. Ja o
assistente da empresa C v€ o sistema de recompensa (bonus) adotado pela empresa como

influenciador no surgimento de casos de Sofrimento no Trabalho.

“Além de a empresa incentivar a gente elogia aquele que foi bem. A gente procura sempre
incentivar nossos vendedores. Aqui todo mundo que bate meta a gente chega, parabeniza, se
possivel a gente da um brinde ou entdo uma coisa que agrade e aumente o ego daquela

pessoa’” (gestor da empresa B).

“A empresa sempre procura premiar, trabalhar em organiza¢do para que tudo venha correr

bem” (assistente da empresa B).

“Porque nem sempre o melhor vendedor é o que vendeu mais. As vezes ele se dedica tanto e
ndo consegue atingir e o outro que passa rasteira, que passa na frente, é fofoqueiro, acaba
ganhando. E o gerente mantém umas pessoas que atinge meta mesmo tendo qualquer outra

caracteristica negativa, porque ele tem um retorno financeiro, porque tudo gira num esquema
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de dinheiro. Infelizmente!” (assistente da empresa B).

“Os bonus podem caracterizar como uma forma de competi¢do e assim um determinado
funcionadrio ganha enquanto o outro perde e se ele so perde pode causar grande sofrimento

por ndo atingir o resultado espertado” (assistente da empresa C).

Na empresa A, nota-se uma divergéncia em relagdo ao reconhecimento. A assistente
sente-se realizada e satisfeita com o trabalho que executa ja a gestora sente-se desmotivada e
sem prazer para expor suas idéias argumentando que elas ndo sdo ouvidas, que ndo ha
reconhecimento da qualidade do seu trabalho, dos esforcos, das angustias, das duvidas,
decepgdes e desanimos que emergem no dia-a-dia do trabalho. Isso ocorre porque a assistente
lida diretamente com seu gestor e que reconhece seu trabalho; ja o gestor lida com os

diretores, os quais ndo reconhecem o seu trabalho.

“Quando eu vejo as coisas que foram realizadas eu fico satisfeita com o resultado. Que a
gente vé que esta andando, que esta fluindo as coisas que a gente planeja que esta tendo

resultado, entdo eu fico satisfeita” (assistente da empresa A).

“Eu ndo tenho motivo, eu ndo tenho prazer em mostrar as minhas idéias hoje para pessoas
que eu sei que ndo vdo dar o maior valor. Eu poderia dar muito mais. Eu ja tentei mudar a
forma de fazer as coisas, mas ndo obtive a menor aprovagdo. Por isso eu ndo fago mais nada.

Joguei o pano” (gestor da empresa A).

“Eu ndo vou ficar brigando com um monte de gente, um monte de homem machista para

mostrar uma idéia minha.” (gestor da empresa A).

Segundo Mendes (2004), o reconhecimento do trabalho ¢ um dos indicadores de bem-
estar e prazer no trabalho, e Dejours (2004) considera-o como um dos fatores estruturantes da
personalidade no trabalho. Assim, a percep¢do do crescimento do reconhecimento de suas
atividades por parte da sociedade ¢ um fator que tende a tornar-se um indicador de prazer no
trabalho para estes funcionarios.

Ao contrario disso, quando o reconhecimento ndo acontece o individuo sente como se
o trabalho dele tivesse sido em vao, acreditam na idéia de que ndo trouxeram nenhuma

contribuicdo a organiza¢do do trabalho. Assim, eles ndo podem gozar dos beneficios do
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reconhecimento de seu trabalho nem alcangar assim o sentido de sua relagdo para com o
trabalho. Ele se vé conduzido ao seu sofrimento e somente a ele. Segundo Dejours (2000),
sofrimento absurdo, que ndo gera sendo sofrimento, num circulo vicioso e dentro em breve
desestruturante, capaz de desestabilizar a identidade e a personalidade e levar a doenca

mental.

4.3 Subjetividade e Trabalho
Esta categoria refere-se ao modo como os trabalhadores interagem com o trabalho e

com as situacgdes por ele impostas.

4.3.1 Estratégias de Mediacao: “eles vao se sujeitando a umas coisas para poder
conquistar”.

Como estratégia de defesa para tentar lidar com as contradigdes e conflitos
vivenciados no processo de prazer e sofrimento no trabalho, foi detectado que os participantes
das trés empresas pesquisadas fazem uso da racionalizacdo, uma vez que tenta evitar ou
eufemizar o sofrimento, agindo com indiferenga, passividade e conformidade. A seguir,
encontra-se respectivamente, as verbalizagdes de trabalhadores que passaram por esse

Pprocesso:

“Eu estou numa trangiiilidade, assim, eu ndao me exijo muito. Estou dando o que eu acho que
a empresa espera de mim e estou mantendo isso, mas sei que poderia dar muito mais” (gestor

da empresa A).

“Cabe a mim administrar as horas conturbadas, ficar nervosa, estressada ndo vai resolver

somente piorar” (assistente da empresa C).
“Sempre digo: se eles querem assim, se eles pensam assim eu ndo vou discutir com eles, vou
simplesmente seguir o que eles mandam até o dia que eu achar alguma coisa melhor que isso

aqui” (assistente da empresa B).

“Tem coisas que da pra vocé resolver malhando, caminhando no parque todo dia, fazendo

coisas que te ddo prazer” (gestor da empresa A).

“Eu sempre tento tirar o lado bom das coisas para conseguir melhorar. Eu acredito que as
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coisas acontecem sempre pra gente poder crescer’ (gestor da empresa A).

“Antes, se era um dia ruim, ou se tinha algum problema com outro funciondrio eu ja me
envolvia nisso. Eu ficava estressada também. Agora eu estou conseguindo separar melhor as

coisas, ndo me envolver tanto, porque ndo é problema meu” (assistente da empresa B).

“Muitas pessoas quando come¢am a trabalhar pensam que a empresa tem que se adaptar ao
jeito dela, mas na verdade ndo, nos é que temos que nos adaptar a ela. Temos que nos

adequar a ela para mantermos o nosso emprego” (gestor da empresa B).

Como estratégias tipicas de negacdo, ou seja, negacdo do proprio sofrimento e do
sofrimento alheio pela naturalizacio do mesmo e das injusti¢cas € por comportamentos de
isolamento, desconfianga e exarcebagdao do individualismo (FERREIRA; MENDES, 2003),

destacam-se as verbalizag¢des a seguir do assistente da empresa B:

“Vocé tem que fingir muito. Fingir pro seu chefe, pra cliente. Fingir pra vocé mesma para
permanecer na empresa. Sdo coisas que a gente faz pra poder manter”.
“Mesmo ele passando na frente dos outros nas vendas, pensando somente nele, no final das

contas se ele vender mais ele é o melhor vendedor e leva a melhor”.

A organizagdo do trabalho participa ativamente das vivéncias de prazer e de
sofrimento do trabalhador, muitas vezes se manifestando mais em uma vivéncia do que em
outra. O conflito que surge entre a organizacao do trabalho e o funcionamento psiquico pode
originar sofrimento como também suscitar estratégias de mediagdo. A utilizacdo de estratégias
de mediagdo ¢ uma necessidade do trabalhador para evitar a doenga mental. Entdo, para lidar
com a dupla possibilidade de vivéncias originadas no contexto de trabalho, os trabalhadores
fazem uso dessas estratégias (MENDES, 1996).

Essas estratégias podem ser de negagdo e/ou racionalizagdo do sofrimento
(FERREIRA; MENDES, 2003). Sao defesas que os trabalhadores utilizam para minimizar a
percepgido das pressdes da organizagdo do trabalho, que geram sofrimento. E uma atividade
realizada a nivel mental, j& que ndo institui nenhuma mudanga real da pressdo exercida pela

organizagao do trabalho.
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4.3.2 Realizagdo Profissional: “me sinto realizada com o trabalho que executo”
Os entrevistados relataram sentir-se realizados profissionalmente e que esse resultado
foi fruto de esforcos e chances que a empresa deu, gerando gratidao destes para com a

empresa. Outro trabalhador coloca a tarefa que executa como a realizagao de um sonho.

“Sinto-me realizada em contribuir com os meus conhecimentos e por contribuir com o

crescimento da empresa’ (assistente da empresa C).

“Gosto do que faco aqui. Trabalhei muito para chegar aonde cheguei. Isso tudo se deve ao
meu esfor¢o e as chances que a empresa me deu. Sou muito grato a essa empresa’” (gestor da

empresa B).

“Nessa organizag¢do pude crescer profissionalmente, tenho a oportunidade de fazer o que

gosto. A organizagdo valoriza o meu trabalho” (gestor da empresa C).

“Quando fazia faculdade sonhava com esse emprego que tenho hoje. Ja trabalhei em outros
lugares, mas nenhum se compara com o que eu faco aqui. Sou muito satisfeita com o cargo

que eu ocupo e com as fungoes que eu desempenho” (assistente da empresa A).

Ao contrario disso, outros entrevistados relataram que ndo estdo realizados
profissionalmente. Alguns assistentes sentem-se insatisfeitos pela falta de perspectiva de
crescimento dentro da empresa. J4 o gestor da empresa A reclamou que a area de Gestao de
Pessoas ndo tem muita credibilidade na organizagdo e consequentemente seu trabalho também
nao. Relatou ainda que ndao consegue implantar mudangas € que ndo concorda com a diretoria,
cuja visao ¢ a de que as pessoas devem ser tratadas como “custos” e o tratamento a elas como
“recurso”. A area de Gestdo de Pessoas deveria ser a area que mais precisaria trabalhar a
questdo de prazer e sofrimento no trabalho, mas foi observado que os proprios gestores de
pessoas sofrem com as contradigdes organizacionais ndo tendo a chance de abordar assuntos

como esses € mais que isso, nao sabe lidar quando isso ocorre no ambiente de trabalho.

“Temos que procurar fazer o nosso trabalho do jeito que a empresa quer, ndo conseguimos

implantar nada aqui” (gestor da empresa A).

“Entdo, quando essa cultura ndo te mostra um caminho, vocé vé que ndo consegue crescer’”’
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(gestor da empresa A).

“Ndo adianta fazer projetos, apresentar a diretoria porque ndo muda. Eles pensam sempre
do mesmo jeito. Isso me deixa muito decepcionada, porque se conseguissemos implantar

algumas coisas aqui, melhoria muito” (gestor da empresa A).

“Ah, eu nunca vou poder crescer nessa empresa” (assistente da empresa B).

“Meu cargo é um e eu ndo tenho mais pra onde subir. Eu ndo tenho planejamento de futuro”

(assistente da empresa B).

“Aqui eles nem olham na cara da faxineira. Sei que ela sofre com isso...Mas vai falar isso
com a diretoria...Eles ndo estdo nem ai...Ndo preocupam nem com os outros parentes deles
que também sdo diretores vdo se preocupar com o chdo de fabrica???” (gestor da empresa
A).

A realizagdo profissional ¢ um grande indicador de prazer no trabalho, mostrando-se
de acordo com Mendes (2005), como um dos fatores que influenciam as vivéncias de prazer e
o bem-estar no trabalho.

Segundo Mendes (2003), a realizagdo se refere a um “sentimento de gratificacdo,
orgulho e identificagdo com um trabalho que atende as necessidades profissionais” (p.6). O
alcance da Realizagdo Profissional com certeza envolve alguns indicadores, ou seja, existem
fatores que levam a esta realizacdo. Estes fatores podem ser valores individuais e
organizacionais, supondo que haja uma relacdo entre os valores de individuo e sua Realizagao
Profissional, assim como desta com os valores da organizagdo em que atua. Realizar-se

pessoal e profissionalmente ¢ um dos valores individuais do ser humano.

4.3.3 Dindmica que envolve as vivéncias de prazer e sofrimento: “o dia do
salario é o dia do prazer e o do sofrimento é levantar cedo todos os dias”

O sentimento de prazer verificado na fala dos entrevistados esteve muito vinculado as
oportunidades de realiza¢do dentro da empresa, identificagdo com um trabalho que atende as
aspiragdes profissionais, o reconhecimento do seu trabalho e a capacidade de produzir e
reproduzir algo. A vivéncia de prazer no trabalho resulta ainda no sentir-se util, produtivo e
valorizado, gerando sentimento de orgulho e admira¢do pelo trabalho realizado, tendo

inclusive a aprovacao da chefia e dos colegas.
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“Fico muito satisfeita com a minha fun¢do nessa empresa, vejo que consigo fazer a maioria
das coisas que eu acho que sdo certas, mas claro colocando sempre prioridades e
respeitando sempre o que a diretoria me solicita, mesmo ndo concordando com algumas

coisas” (assistente da empresa A).

“Fico muito feliz quando me levanto e venho para o trabalho. Gosto muito do que realizo
aqui. Cada dia é um dia. Tem dias dificeis, mas tem outros dias muito bons. Um dia

compensa o outro” (gestor da empresa B).

“O dia do salario ¢ o dia do prazer, mesmo ele sendo unico, mas é um dia que te faz levantar
todos os outros. Tem também as amizades que se criam ali, o conhecimento profissional

mesmo, intelectual de cada um ali” (assistente da empresa B).

“Para mim prazer é o trabalho que te impulsiona, que te faz acordar e sentir bem porque tem

um emprego bom” (assistente da empresa B)

“Sentimento de prazer é aquilo que te faz crescer, te faz ser grande e isso que te faz ser

grande é o que te faz vocé trazer pessoas junto com vocé” (gestor da empresa A).

“Prazer é vocé se sentir realizado profissionalmente e que as pessoas que estdo ao teu redor
possam valorizar o seu trabalho, é vocé também se sentir realizado pessoalmente,
financeiramente, enfim a rela¢do de prazer no trabalho estd muito ligado a nossa vida

pessoal também, os dois devem estar em constante sintonia” (gestor da empresa C).

“Prazer é causado pela sensacdo de dever cumprido, pela produtividade, pela utilidade”

(assistente da empresa C).

A descrenca na empresa foi outro fator encontrado e que interferia nas vivéncias de
sofrimento dos participantes. Isso se da pelo fato de que a diretoria ndo da apoio nem tenta
resolver os conflitos que surgem no ambiente de trabalho. Ocorre também pela falta de
didlogo sobre as dificuldades enfrentadas no dia-a-dia do trabalho e tudo isso se justifica

porque as empresas s6 querem saber do retorno financeiro.
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“Eu nunca fui reclamar com a diretoria sobre o meu problema com a colega da equipe
porque sabia que eles ndo iriam fazer nada. Um dia percebi que ela foi la e reclamou com um
dos diretores. Ai fui la também e falei tudo..No final das contas ele mandou eu dar as
solugcoes. Eu dei mas ndo adiantou.E ela continua la até hoje porque ndo pode ser

demitida.Meus dias eram de extremo desespero” (gestor da empresa A).

“As pessoas ndo conversam sobre suas dificuldades porque sabem que ndo serdo escutadas.
Eles so querem saber de ganhar dinheiro, do lucro mesmo. Isso faz a gente sofrer ainda mais,

porque tem que ficar guardando essas coisas ruins” (assistente da empresa B).

Alguns entrevistados relataram sentimentos de sofrimento em relacdo ao trabalho que
executam quando algo ndo sai conforme planejado ou quando existe uma decep¢do com o
colega de trabalho por se esperar algo dele e ndo ser correspondido; e que as pessoas

preocupam mais com o individual do que com o coletivo.

“Sofro quando uma coisa da errada e ndo consigo solucionar ou ndo sei como fazer. Como a
gente trabalha no comércio, as vezes a gente tem clientes que satisfaz com o nosso trabalho e
outros ndo. Isso pra mim ja é um sofrimento enorme. Um cliente vim e discutir com vocé ou

expor uma coisa que vocé fez de errado” (gestor da empresa B).

“Sofrimento é vocé ver pessoas que vocé acreditava e que ndo da valor naquilo que vocé esta

dando” (gestor da empresa A).

“O meu grande sofrimento foi perceber que ndo é todo mundo que consegue enxergar que o
ganho ndo é individual e sim da equipe. Vocé ndo consegue as coisas sozinho. Ndo é todo
mundo que tem a cabega aberta ou uma cabe¢a grande para entender isso” (gestor da

empresa A).

“Se as pessoas se aproximassem ja seria anestésico mais eficiente do que as recompensas.
Assim eles se sentiriam mais proximos, sentiriam vontade de pensar alguma coisa”

(assistente da empresa B).

Ferreira ¢ Mendes (2003) sustentam que o prazer no trabalho ¢ vivenciado quando ha

satisfacdo dos desejos e das necessidades do trabalhador e quando hd uma mediagdo bem
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sucedida dos conflitos gerados pelo contexto de trabalho. Assim, acredita-se que as vivéncias
de prazer estdo relacionadas a contextos de trabalho onde seja possivel realizar atividades com
inicio, meio e fim, onde o individuo possa perceber o produto de seu trabalho (FERREIRA;
BARROS, 2003).

J4 o sofrimento pode estar vinculado a subutilizagdo do potencial técnico e criativo, a
rigidez hierdrquica, ingeréncia politica, centralizag¢do de informacdes, falta de participacdo nas
decisdes, nao-reconhecimento € pouca perspectiva de ascensao profissional (FERREIRA;
MENDES, 2001).

Como fonte de sofrimento, o trabalho se manifesta sob experiéncias dolorosas, como
angustia, medo e inseguranca, transformando-se em algo penoso, principalmente quando a
organizagao ignora os desejos e necessidades do trabalhador (DEJOURS, 1992; FERREIRA;
MENDES, 2003).
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5. Conclusao

O presente estudo teve como objetivo investigar as vivéncias de prazer e sofrimento
no trabalho de gestores de pessoas e seus assistentes em trés empresas familiares na area de
comércio. O nimero de participantes por empresa pode ndo ser representativo por se tratarem
de empresas com um numero pequeno de funciondrios, mas esse estudo pode contribuir para
aumentar o foco sobre os profissionais da area de Gestdo de Pessoas, ressaltando que essa
area ndo pode resumir-se a um conjunto de politicas e praticas, tampouco ser definida como
responsabilidade de um departamento ou de uma fun¢do. Com essa pesquisa, notou-se que a
area de Gestdo de Pessoas ndo exerce a real funcdo dentro das empresas e ndo podem dar
suporte a situagdes de prazer e sofrimento no trabalho porque os proprios gestores de pessoas
nao sdo reconhecidos pelo trabalho que executam (estritamente de recursos humanos) e muito
menos abordarem assuntos como esse. Seria interessante numa proxima pesquisa verificar
vivéncias de prazer e sofrimento em empresas de grande porte e ndo familiares.

Nas empresas pesquisadas notou-se que os funcionarios, mesmo aqueles que ndo se
sentem em situagdes de sofrimento no trabalho, preocupam-se e se mostraram interessados no
assunto. Caso as organizagdes continuem a serem vistas apenas com o olhar da objetividade,
levando em conta tdo somente as pressdes do mercado e sem considerar o individuo, com
certeza estardo perdendo resultados a longo prazo, pois, fendmenos como sofrimento no
trabalho trazem conseqiiéncias prejudiciais as organizagdes como demonstrado nos varios
estudos citados no presente trabalho e inclusive nas organizacdes pesquisadas.

Foi possivel comprovar a coexisténcia da diade prazer-sofrimento, conforme
disseminado pela literatura (MENDES; MORRONE, 2002), mas notou-se que o trabalho
nessas empresas estudadas evoca, predominantemente, vivéncias de sofrimento nos
participantes, ou, na percepcao deles, esse tipo de vivéncia denota maior impacto.

Os conteudos das tarefas também apresentam, em sua grande maioria, diversos fatores
que podem ser geradores de sofrimento e/ou adoecimento. As tarefas executadas apresentam
conteudos repetitivos ¢ mondtonos, desprovidos de sentido e significado. Pode-se dizer que
para essas tarefas tornarem-se significativas deve haver uma tentativa de combinar
produtividade e organizagdo do trabalho, tendo como pardmetro a busca de uma
correspondéncia entre as necessidades fisicas e psicossociais dos trabalhadores aos contetidos
da tarefa, regras e autonomia no trabalho utilizado por eles.

Para tal, ¢ necessario um sistema de inovagao que integre produtos e processos na area

técnica, organizacional, gerencial e em nivel da diretoria, principalmente. A mudanga de



46

paradigma implica transformagdo da pratica direcional. O novo paradigma permite trocas
completas que vao além das trocas técnicas, e ¢ responsavel pela reestruturagdo de todo o
sistema produtivo. Uma nova logica deverd ser instalada para a atividade produtiva, dando
origem a novos significados para os equipamentos e critérios eficientes para organizagao.

Esta eficiéncia esta relacionada com a integragdo entre “como fazer” e os resultados,
bem como com a descentralizacio das decisdes, autonomia, flexibilidade hierarquica,
criatividade, incentivo a participacdo, valorizagao e qualificagdo dos trabalhadores.

A participagdo dos trabalhadores nas decisdes e transformagdes referentes a
organizac¢do do trabalho ¢ essencial para a promog¢do do prazer no trabalho. Nao obstante,
determinados processos de producdo inibem a iniciativa e suprimem a criatividade,
valorizando a rigidez e a eficiéncia individual.

Com relagdo as regras, nas empresas pesquisadas elas sempre sdo acompanhadas e
existem muitas cobrancas, para baterem as metas, cuidarem da aparéncia fisica e o bom
atendimento ao cliente. Ja os gestores de pessoas ficam limitados ao processo de recrutamento
e selecao.

A autonomia nao foi encontrada em nenhum relato por parte dos trabalhadores, pois
eles dizem obrigados a seguirem as ordens da diretoria e as normas da empresa. Alguns
gestores reclamaram que o processo de recrutamento e sele¢do muitas vezes sao enviesados,
sofrendo interferéncias por parte da diretoria, que colocam muitas vezes seus familiares.

As relagdes socioprofissionais apresentam, no geral, fatores que sdo indicativos de
sofrimento, tais como controle didrio das chefias que inibem os trabalhadores de opinarem ou
até mesmo solicitarem mudangas. Alguns trabalhadores relataram ainda sobre o despreparo
dos chefes para assumirem tais cargos, como por exemplo: dificuldade de comunicacdo,
grosserias e falta de conhecimento intelectual. O relacionamento interpessoal na equipe foi
visto como um ponto positivo por poucos trabalhadores que relataram sobre o bom
relacionamento na equipe, onde alguns a consideram como uma familia, outros prezam pela
comunica¢do, em saber lidar com as diferencas e ndo levar problemas pessoais para o
trabalho, separando assim o pessoal do profissional. Ja outros trabalhadores os véem como
negativo pelo fato de que a convivéncia na equipe ¢ dificil, as pessoas ndo aceitam receber
informagdes, ndo se preocupam com o outro, ndo se tratam com igualdade, ndo querem
compartilhar informacdes e relatam ainda que exista muita fofoca nas equipes.

Quanto ao reconhecimento, os auxiliares relataram que ele se da através de
premiacdes, bonus sempre que cumprem as metas e que a diretoria ndo se interessa como elas

foram cumpridas, mas sim com os resultados. Existem reclamagdes sobre a competitividade
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no ambiente de trabalho, o que gera sentimento de injusti¢a para aquele que trabalhou de
acordo com as regras e muitas vezes quem ganha ¢ aquele que transgrediu as regras e nao
respeitou os colegas.

Nao foi verificado na falas dos gestores um reconhecimento que visasse qualidade do
seu trabalho, dos esforcos, das angustias, das duvidas, decepcdes e desanimos que emergem
no dia-a-dia do trabalho. Eles sentem que todo esse sofrimento € como se tivesse sido em vao,
acreditando que ndo trouxeram nenhuma contribuicao a organizagao do trabalho.

Entretanto, na tentativa de evitar situagdes de sofrimento e prevenir a saude, os
trabalhadores faziam uso principalmente de estratégias de defesa (negagdo e racionalizagao).
Relacionado a isso, Dejours (2000) acrescenta que para controlar o sofrimento, os
trabalhadores usam estratégias de defesa que sdo especificamente marcadas pelas pressdes
reais no trabalho. A andlise do funcionamento dessas estratégias mostra que elas podem
contribuir para tornar aceitavel aquilo que nao deveria sé-lo.

O autor ainda sustenta que sofrimento no trabalho, sobretudo o sofrimento psiquico, ¢
uma questdo negligenciada pelas organizagdes. O primeiro acontecimento que justifica essa
constatacdo ¢ a recusa sindical em considerar a subjetividade. O segundo ¢ a vergonha de
tornar publico o sofrimento gerado pelos novos métodos de gestdo de pessoas.

No entanto, Mendes e Morrone (2002) explicam que as vivéncias de prazer e de
sofrimento coexistem na relagdo do trabalhador com seu trabalho e que o indicador de saude
no trabalho ndo ¢ a simples existéncia de sofrimento ou prazer, mas a diversidade de
estratégias utilizadas pelos trabalhadores na tentativa de transformar situagdes geradoras de
sofrimento em situagdes geradoras de prazer.

Quanto a realiza¢do profissional, que ¢ um grande indicador de prazer no trabalho,
pode ser verificada na fala de dois trabalhadores quando relataram que o cargo que assumem ¢
fruto de satisfacdo e inclusive realizacdo de um sonho. Outros entrevistados relataram que nao
estdo realizados profissionalmente, inclusive que alguns assistentes sentem-se insatisfeitos
pela falta de perspectiva de crescimento dentro da empresa. Ja os gestores de pessoas falaram
sobre a falta de credibilidade que a area de Gestdo de Pessoas tem na organizagdo e falta de
reconhecimento do seu trabalho também. Relataram ainda dificuldade de implantar projetos e
lidar com a diretoria que visa o trabalhador somente como custo e recurso.

A dindmica que envolve o prazer e o sofrimento no trabalho foi notado
constantemente na fala dos trabalhadores. O prazer esteve vinculado ao salario e a realizagao
profissional em dois casos. Mas a predominancia foi a de sofrimento causado principalmente

pela descrenca na empresa pela relagdo com a incompatibilidade entre organizagdo do



48

trabalho e o investimento psicologico dos trabalhadores e inclusive, pela auséncia de suporte
organizacional. O sofrimento ndo se manifestou claramente e sim por meio da ansiedade,
insatisfacao, desqualificacao, desvalorizacao e outros fatores mais.

A dominagdo e o controle que as organizagdes exercem sobre os trabalhadores, seja de
forma explicita, seja por meio do “ndo dito” do discurso organizacional (FREITAS, 2000), os
influencia de alguma forma, independente da natureza de seu trabalho e provoca alteragdes
nas relagdes sociais que estabelecem dentro e fora da organizacdo (MENDES; MORRONE,
2002). Dejours (2000) considera que, a0 mesmo tempo em que as organizacdes reproduzem o
sofrimento e a injustica, prometem felicidade e realizagdo para aqueles que se adaptam a ela e
contribuem para o seu sucesso ¢ exceléncia. Assim, as organizagdes passam a ser
caracterizadas pela sua gestdo, ao invés de sua produgdo ou trabalho como antes e
desqualifica as preocupag¢des com o trabalho, tanto no nivel econdmico, quanto social e
psicologico.

Um aspecto interessante para consideracdo de administradores e gestores de pessoas
das organizacdes emerge da analise das dificuldades que se colocam habitualmente, aos niveis
administrativos mais distanciados dos operadores, para uma percep¢ao do sofrimento mental
destes trabalhadores. Assim, direcdo e geréncia de escaldo superior encontram dificuldades
para identificar as causas de determinadas falhas, ou mesmo fracassos da producdo, que sao
decorrentes do sofrimento mental engendrado pela situacdo de trabalho e, geralmente de
modo mais especifico, pela organizagdo prescrita para o trabalho.

Para uma politica continua e de real prevengao, faz-se necessario um investimento em
comunicagdo e treinamento dos funciondrios, tanto gestores quanto os auxiliares que ocupam
os menores cargos. E preciso que as pessoas comecem a discutir abertamente e de forma clara
o assunto de prazer e sofrimento no trabalho. Se a empresa ndo ocupar esse espaco de
esclarecimento, os casos vao se multiplicar e nem sempre estardo relacionados efetivamente
ao sofrimento no trabalho.

Espera-se, do ponto de vista académico, que a presente pesquisa abra campo para
outros estudos nos quais se procure desenvolver o conhecimento tedrico sobre a area de
Gestao de Pessoas, especialmente estudos voltados para a busca de indicadores de prazer e
sofrimento no trabalho. Do ponto de vista das organizacgdes, espera-se que os resultados da
pesquisa oferegam contribui¢des aqueles que atuam nas areas de Gestdo de Pessoas, a medida
que sdo apontadas, em cada dimensdo do estudo, as agdes que precisam ser melhores

trabalhadas.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PARTE I:

ENTREVISTA NR.

IDADE

SEXO

FORMACAO

CARGO

AREA

TEMPO DE TRABALHO

DATA DA ENTREVISTA

PARTE II:

Prazer e Sofrimento no trabalho:

1) Fale-me o que lhe vem a mente quando ouve a palavra trabalho;

2) Fale-me sobre seu trabalho e sobre seus sentimentos em relacdo ao seu trabalho desde
quando se encaminha ele;

3) Como vocé se sente ao final de um dia de trabalho e como faz para dar conta/lidar/enfrentar
o seu dia-a-dia de trabalho?

4) O que vocé entende por prazer e sofrimento no trabalho?

5) O que pode causar o prazer no trabalho? E o que pode causar o sofrimento?

6) Como ¢ possivel diminuir esses sofrimentos?E como ¢ possivel potencializar o prazer no

trabalho?

A area de Gestao de Pessoas e o Prazer e Sofrimento no Trabalho:

7) Como vocé vé a area de Gestdo de Pessoas dentro da sua organizagao?

8) Qual ¢ o papel da area de Gestdo de Pessoas frente ao fendmeno prazer e sofrimento no

trabalho?
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9) O clima organizacional no ambiente de trabalho pode influenciar no surgimento de casos
de sofrimento no Trabalho?De que forma a area de Gestdo de Pessoas poderia diminuir esses
riscos?

10) Os sistemas de recompensa (bonus) adotados pelas organizagdes podem influenciar no
surgimento de casos de Sofrimento no Trabalho? De que forma a area de Gestdo de Pessoas
poderia diminuir esses riscos?

11) Os treinamentos que vocé ja realizou durante a sua carreira, abordaram aspectos
relacionados ao Prazer e Sofrimento no Trabalho?

12) Vocé acha que a discussdo desse assunto (Prazer e Sofrimento no Trabalho) ¢ importante

nas organizagdes? De que forma a area de Gestdo de Pessoas pode propiciar essa discussao?
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