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RESUMO

A literatura aponta que professoras/professores € uma das categorias de trabalhadores que
mais se afastam do trabalho, sobretudo por adoecimento. Quando no retorno ao trabalho,
uma pericia meédica avalia e identifica possiveis limitacfes fisicas ou emocionais o
trabalhador/trabalhadora pode passar a desenvolver atividades em outras funcdes ou locais
de trabalho, em um processo denominado readaptacdo profissional. A readaptacdo
profissional de professores denota um processo complexo e desafiador, porém de grande
importancia para o restabelecimento do sujeito. Nesse processo, a organizacao do trabalho
na qual os docentes estdo inseridos, os modos de gestdo desempenham um papel
imprescindivel, podendo ser facilitadores na ressignificagdo com o novo trabalho ou néo.
Em vista disso, os objetivos desta pesquisa foram identificar e interpretar os sentidos
atribuidos por professores e professoras a gestao escolar no processo de adoecimento e
readaptacdo profissional, buscando compreender como as praticas de gestdo sao
percebidas e significadas pelo préprio docente e como estabelecem nexos entre gestao,
sofrimento e/ou prazer no trabalho. A partir dos relatos das vivéncias de professores e
professoras, pretendeu-se examinar as percepcfes acerca das experiéncias de prazer e
sofrimento no retorno ao trabalho apds a readaptacgdo, articulando-as a literatura sobre
gestdo, sobretudo aos estilos de gestdo individualista e coletivista, e discutir, sob a 6tica
dos docentes, os aspectos que influenciaram a melhoria e a sustentabilidade dos processos
de retorno ao trabalho e de readaptagcao profissional. Trata-se de uma pesquisa de
abordagem qualitativa que teve como instrumentos questionario de dados
sociodemograficos e funcionais, e entrevista semiestruturada. Participaram da pesquisa 15
professores estaduais vinculados a uma diretoria de ensino do interior do estado de Séo
Paulo. Deste total, foram selecionados sete casos que exemplificam as vivéncias frente ao
estilo de gestdo no afastamento e retorno ao trabalho de professores readaptados. Os
resultados indicaram a presenca dos estilos de gestdo individualista e coletivista, com
frequéncia de discursos relacionados a percepcdo do estilo individualista, tanto nas
situagOes de afastamento como no retorno ao trabalho mediante readaptacao profissional.
De maneira geral, nos casos que apresentaram caracteristicas de estilo individualista,
foram identificados nos discursos sentimentos de falta de apoio emocional, forte estigma e
preconceito por parte da gestdo e colegas de trabalho, discriminacdo relacionada as
limitacGes fisicas/emocionais dos trabalhadores e trabalhadoras, bem como auséncia de

sentido no trabalho. J4 os casos que evidenciaram caracteristicas de uma gestao coletivista



revelaram vivéncias de sentido no trabalho e experiéncias de ressignificacdo e prazer.
Estes resultados evidenciam que os estilos de gestdo influenciam diretamente a
readaptagcdo profissional, podendo favorecé-la quando coletivistas ou intensificar o
sofrimento, quando individualistas, estando também condicionados por determinacdes

politico-institucionais que atravessam e limitam a atuacao da gestéao.

Palavras-chave: modos de gestdo; gestdo; readaptacéo profissional; professores;
psicodinamica do trabalho.



ABSTRACT

Teachers are among the professional categories with the highest rates of work leave,
especially due to illness. Upon returning to work, medical evaluations may identify
physical or emotional limitations, leading workers to perform activities in different roles
or workplaces through a process known as professional readaptation. Professional
readaptation among teachers is a complex and challenging process, yet essential for
the worker's recovery and reintegration. In this context, work organization and
management styles play a crucial role, either facilitating or hindering the resignification
of work experiences. Therefore, this study aimed to identify and interpret the meanings
attributed by teachers to school management throughout the processes of illness and
professional readaptation, seeking to understand how management practices are
perceived and how they establish connections between management, suffering, and/or
pleasure at work. Based on teachers’ reports of their experiences, the study examined
perceptions regarding experiences of pleasure and suffering in returning to work after
readaptation, relating them to the literature on management styles, particularly
individualistic and collectivist styles. It also discussed, from the teachers’ perspective,
the factors influencing the improvement and sustainability of return-to-work and
professional readaptation processes. This qualitative study used sociodemographic
and occupational questionnaires, as well as semi-structured interviews, as research
instruments. Fifteen public-school teachers linked to a regional educational board in
the countryside of Sdo Paulo state participated in the study. From this group, seven
cases were selected to exemplify experiences related to management styles during
work leave and return-to-work processes. The results indicated the presence of both
individualistic and collectivist management styles, with frequent reports associated with
the perception of individualistic management in both work leave and return-to-work
situations. In general, cases characterized by individualistic management revealed
feelings of lack of emotional support, stigma and prejudice from management and
colleagues, discrimination related to workers’ physical and emotional limitations, and
absence of meaning at work. Conversely, cases that reflected collectivist management
characteristics revealed experiences of meaning at work, resignification, and pleasure.
These findings demonstrate that management styles directly influence professional
readaptation, favoring it when collectivist and intensifying suffering when individualistic,
while also being conditioned by political and institutional determinants that shape and



limit management practices.

Keywords: management styles; management; professional readaptation; teachers;
work psychodynamics.
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1 INTRODUCAO

A atividade da docéncia enquanto profissao historicamente caracterizada
por demandas complexas e diversificadas tem passado, na contemporaneidade,
por grandes modificacdes, especialmente no que se refere & organizagdo do
trabalho. Nesse cendério, observa-se um aumento significativo dos processos de
adoecimento entre professores e professoras, frequentemente associados as
exigéncias institucionais, as relacbes estabelecidas no ambiente escolar e as
formas de gestdo presentes nesse contexto. Tais mudangas impactam
diretamente a saude mental desses trabalhadores, evidenciando a necessidade
de aprofundar a compreensao sobre os elementos que atravessam o trabalho
docente na contemporaneidade.

O interesse em investigar as vivéncias de professores e professoras no
processo de adoecimento e readaptacao profissional emergiu do interesse em
compreender como essas experiéncias se articulam com a gestdo. Esse
interesse surgiu durante a disciplina Trabalho, Subjetividade e Saude do
Programa de Po6s-Graduacdo em Psicologia da Unesp de Assis, quando ainda
aluna especial, somada a vivéncia profissional junto a gestores em empresas
privadas desde 2012.

Minha trajetdria na Psicologia Organizacional me permitiu conexao direta
com trabalhadores em cargos de gestdo a partir da mediagdo de conflitos e
promocédo de acbes de desenvolvimento, o que me possibilitou observar como
estilos de gestédo dentro da organizacéo de trabalho influenciavam a percepcéo
do significado do trabalho e salde mental das equipes, repercutindo no
engajamento e na qualidade criativa do trabalho que estas produziam. Com o
intuito de compreender melhor essa dinamica, passei a me interessar pela
investigacdo dos estilos de gestdo, bem como dos tragos e caracteristicas
presentes, e compreender assim quais elementos atravessavam positiva ou
negativamente os trabalhadores.

A escolha do contexto escolar surge da concepcao de que a escola é um
espaco de aprendizagem constante e construcdo de vinculos, podendo ser
promotor de reconhecimento e de pertencimento, além de ter natureza distinta
dos espacos privados em que ja atuei, ja que as escolas operam por meio de
uma légica voltada ao desenvolvimento e transformacédo do sujeito e néo pela

busca por lucratividade.
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Assim, a presente dissertacdo busca compreender as vivéncias de
professores e professoras no processo de adoecimento e readaptacdo
profissional, e de que maneira as praticas de gestdo se articulam com
experiéncias de prazer e sofrimento no trabalho docente.

A investigacdo desenvolvida nesta dissertagao se insere nas relagdes de
trabalho, tomando como foco a docéncia, uma profissdo historicamente marcada
por demandas organizacionais intensas. Na contemporaneidade, percebe-se o
aumento significativo de processos de adoecimento entre professores e
professoras, também relacionados a organizacédo do trabalho, bem como as
formas de gestédo presentes nas instituicées escolares.

O estudo volta-se para professores e professoras que foram afastados do
trabalho por acidente ou adoecimento (fisico ou mental) e que retornaram
mediante processo de readaptacao profissional, com tempo de readaptacéo de
no minimo um ano. Apos o afastamento do trabalho, por acidente ou
adoecimento, havendo “perdas parciais da capacidade laboral devido as
limitagcOes decorrentes de acidentes ou adoecimento, o trabalhador passa por
readaptacéo/reabilitacdo profissional, que decorre da
reorganizacgaol/recolocacao no trabalho” (Schmidt; Rotoli, 2021).

O processo de readaptacéo profissional é Unico, sendo particular a cada
professor ou professora a forma como se ajustam frente as mediacfes entre
sujeito, trabalho e gestdo. A readaptacao profissional ndo se limita a um
processo administrativo, constituindo-se como um processo complexo que €
atravessado por contetdos objetivos e subjetivos.

No Brasil, o processo de readaptacao profissional de trabalhadores em
regime autarquico segue a Lei Federal n° 8.112, de dezembro de 1990, que
dispbe sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido na Secao
VII, artigo 24, e define que a “readaptacgéao é a investidura do servidor em cargo
de atribuicdes e responsabilidades compativeis com a limitacdo que tenha
sofrido em sua capacidade fisica ou mental verificada em inspegdo médica”.

Ainda destaca, no paragrafo 2°, que:

A readaptacdo sera efetivada em cargo de atribui¢des afins, respeitada
a habilitagdo exigida, nivel de escolaridade e equivaléncia de
vencimentos e, na hipétese de inexisténcia de cargo vago, o servidor
exercera suas atribuicdes como excedente, até a ocorréncia de vaga.
(Brasil, 1990).
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Os trabalhadores contratados em regime celetista tém o direito a
reabilitacdo profissional, garantida pela Previdéncia Social, de acordo com o
disposto na Lei n°®8.213 de 1991, dos segurados do Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS), (Schmidt; Rotoli, 2021).

Independentemente do regime de contrato de trabalho e do processo de
reinsercdo laboral (readaptado ou reabilitado), os fatores psicossociais
presentes no contexto laboral tém sido descritos como importantes agentes
relacionados com o retorno ao trabalho, podendo ser facilitadores ou barreiras
nesses processos (Saldanha et al., 2013; Lima, 2018; Schmidt; Rotoli, 2021).

Aqui vale esclarecer que “os riscos psicossociais representam o dano
produzido, os fatores que aumentam a probabilidade de ocorréncia do dano sao
denominados fatores de risco psicossociais” (Rodrigues; Faiad; Facas; 2020, p.
2). Assim, compreende-se que fator de risco é qualquer elemento ou condicéo
gue aumente a probabilidade de algo negativo acontecer, ja 0s riscos
psicossociais surgem da forma como o trabalho é organizado e gerido.

Os Riscos Psicossociais sé&o entendidos como decorrentes dos efeitos
negativos da organizacdo do trabalho sobre os estilos de gestéo,
sofrimento patogénico e danos fisicos, psicolégicos e sociais, e que
provocam o adoecimento do trabalhador e comprometem a qualidade
do trabalho (Facas, 2013, p.29).

Sendo essa distin¢ao relevante, observa-se ainda certa imprecisao no uso
de tais conceitos, em especial no que diz respeito a saude e a seguranga do
trabalhador, o que pode gerar implicagées importantes em relacdo a aplicacao
de estratégias assertivas de avaliacdo e intervencao nos contextos de trabalho
(Rodrigues; Faiad; Facas; 2020).

Nesse cenario, destaca-se a mudancga recente e importante no campo
normativo brasileiro com a atualizagdo da NR-1 que institui o Gerenciamento de
Riscos Ocupacionais (GRO), ainda que esta ampliacdo ocorra de forma mais
operacional do que conceitual.

Os fatores psicossociais, como apoio da gestéo, dos colegas, autonomia,
reconhecimento profissional, entre outros, podem ser considerados protetivos da
saude mental quando presentes no contexto laboral. Os fatores de risco

psicossociais apresentam relagdes com o0s aspectos das condicbes, da
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organizacao e das relacdes sociais de trabalho. Dejours (2015) define condi¢des
de trabalho como “ambiente fisico (temperatura, pressao, barulho, vibragao,
irradiacdo, altitude etc.), ambiente quimico (produtos manipulados, vapores e
gases toxicos, poeiras, fumagas etc.), o ambiente biologico (virus, bactérias,
parasitas, fungos), as condices de higiene, de seguranca, e as caracteristicas
antropométricas do posto de trabalho” (p. 29). Para Ferreira e Mendes (2008, p.
113), as condic¢Bes de trabalho séo constituidas “pelos elementos estruturais que
expressam as condi¢cbes de trabalho presentes no locus de producdo e
caracterizam sua infraestrutura e apoio institucional’. As condi¢cbes que
envolvem a organizacao do trabalho constituida também pelos estilos de gestéo,
guando adversas aos trabalhadores, podem favorecer a ocorréncia de riscos

psicossociais.

Os Riscos Psicossociais séo entendidos como decorrentes dos efeitos
negativos da organizacdo do trabalho sobre os estilos de gestéo,
sofrimento patogénico e danos fisicos, psicolégicos e sociais, e que
provocam o adoecimento do trabalhador e comprometem a qualidade
do trabalho (Facas, 2013, p. 29).

Amaral e Mendes (2017), verificando o panorama da producéo cientifica
brasileira frente a readaptacéo profissional de professores como uma promessa
gue nao se cumpre, identificaram um total de quatorze (14) pesquisas, retratando
gue a grande maioria dos estudos sobre readaptacao refere-se aos professores
ou demais profissionais da educacdo. Existem, ainda, apenas duas pesquisas
voltadas a area da saude, entretanto, esse niumero nao € expressivo frente a
complexidade do problema. A maioria das pesquisas trouxe contribuicdes sobre
a vivéncia dos readaptados, sentido no trabalho e problemas na integracdo e
reabilitacdo dos trabalhadores, em especial no que se trata de professores
readaptados, visto que a maioria exerce demandas fora de sua area de
capacitacao.

Para Amaral e Mendes (2017, p. 106), “[...] o processo de readaptagcao
tem como motivos problemas fisicos e/ou psiquicos de saude do trabalhador,
relacionados a atividade profissional que, em um primeiro momento, geram
afastamento do trabalho”. De acordo com Schmidt et al. (2020), em contextos
nos quais a limitacdo da capacidade de trabalho € reconhecida como parcial,
ocorre a possibilidade de reintegracdo laboral, seja na mesma posicao

ocupacional ou em tarefas distintas, surgindo uma nova dinamica operacional e
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demandando ajustes as novas responsabilidades, além dos desafios habituais

inerentes ao ambiente de trabalho.

Nas situacdes em que o grau da incapacidade laborativa € considerado
parcial, o trabalhador pode retornar ao trabalho na mesma
funcéo/cargo ou em atividades diferentes; em ambos os casos ha um
novo modus operandi que requer adaptacdes as novas atribuicées,
além dos desafios cotidianos presentes no contexto de trabalho
(Schmidt et al., 2020, p. 23).

Baruki (2015), alerta que 0s riscos psicossociais ocupacionais se
encaixam em agravos crescentes, elevando os problemas de saude dos
trabalhadores e o0s custos previdenciarios decorrentes dos beneficios
concedidos em razédo de afastamento por adoecimento relacionados direta ou
indiretamente ao estresse.

De acordo com Facci, Urt e Barros (2018, p. 281) “as exigéncias que sao
postas ao trabalhador na atualidade, entre eles o professor, tém provocado
estranhamento em relacdo a atividade docente, uma ruptura entre sentido e
significado na pratica profissional e, como consequéncia, 0 adoecimento”. Em
decorréncia do adoecimento e afastamento do trabalho muitos estdo sendo

readaptados e quando isso ocorre os autores identificaram que:

Os vinculos vao sendo alterados quando retornam a escola apds as
varias licencas. Conforme constatamos nas entrevistas, 0 processo de
readaptacdo ocorreu praticamente da mesma forma em todos os
casos: uma sequéncia de apresentacdo de atestados médicos,
passagem pela pericia do Estado, e, finalmente, readaptacao definitiva.
Professores relatam que foram muitas idas e vindas ao médico até
conseguirem finalizar o processo de readaptacdo. A maior dificuldade,
segundo relato dos professores, ocorre quando ha um transtorno
psiquico. Nem sempre o0s peritos tratam com respeito aqueles que
estdo em sofrimento [...] (Facci, Urt; Barros, 2018, p. 286).

Os diagnésticos psiquiatricos tem por objetivo legitimar o afastamento,
mas frequentemente sdo marcados por imprecisdes e interpretacbes que
individualizam experiéncias de sofrimento. Existe um estigma presente, em
especial aqueles relacionados a transtornos psiquicos, e entdo problemas do
trabalho acabam sendo tratados como se fossem responsabilidade do sujeito e
o laudo se transforma em validac&do desse sofrimento, o que pode esconder as
causas reais e influenciar guem consegue se afastar ou nao.

Entretanto, em situa¢gdes onde haja limitagbes permanentes e em que nao

seja possivel a recuperacao da condicao de saude do trabalhador, ele pode
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retornar para outra funcdo diante do que conhecemos como Readaptacao
Profissional, na qual ocorre um processo de reinsercdo do trabalhador em
suas atividades laborais, podendo ou ndo ser em suas atribuicbes antigas,
sendo necessario ajusta-las de acordo com suas capacidades atuais.
Readaptacéo profissional, neste sentido, refere-se a reorganizacédo apés a perda
da capacidade, havendo diversos aspectos que inferem neste processo, a nivel
fisico, psicologico e social (Schmidt; Barbosa, 2014, p.49).

Desta forma, a presente pesquisa ancora-se na abordagem da
psicodinamica do trabalho, na qual o trabalho é compreendido como espaco de
construcdo de subjetividade, onde se articulam experiéncias de prazer e
sofrimento que podem ser mediadas pela préopria organizacao do trabalho e
pelas relacbes que sdo estabelecidas. Assim, investigar as vivéncias de
professores/professoras implica considerar o papel da gestdo como elemento
mediador dessas experiéncias, pois ndo sao praticas neutras.

Como objetivo geral, busca-se entdo, a partir disso, identificar e
interpretar, os sentidos atribuidos a gestéo escolar por professores e professoras
no processo de adoecimento e readaptacéo profissional, buscando compreender
como as praticas de gestao sdo percebidas e significadas pelo proprio docente
e como, nesse movimento, os professores e professoras estabelecem nexos
entre gestao, sofrimento e/ou prazer no trabalho. Nesse sentido, pretende-se, a
partir dos relatos das vivéncias dos professores e professoras, examinar as
percepcOes acerca das experiéncias de prazer e sofrimento no retorno ao
trabalho apds readaptacéo, articulando com a literatura sobre gestéo, sobretudo
nos estilos de gestao individualista e coletivista.

Além disso, busca-se discutir, sob a ética dos docentes, 0s aspectos que
influenciam a melhoria e a sustentabilidade dos processos de retorno ao trabalho
e readaptacao profissional.

Esta dissertagdo apresenta inicialmente nesta introducdo a
contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa e o0s objetivos do estudo.
Posteriormente, em “Aportes Teoricos” buscou-se registrar o referencial teérico
gue discute os principais conceitos que fundamentam a analise de dados, com
énfase nas relacdes entre gestao escolar, adoecimento docente e readaptacéo
profissional. Em especial, foi aprofundada a literatura a luz da psicodinamica do

trabalho, proposta por Christophe Dejours, bem como das contribuicbes de
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Emilio Facas acerca dos estilos de gestédo. Posteriormente, foram delineados os
aspectos metodoldgicos, que elucidaram o tipo de pesquisa, 0 contexto, 0s
participantes e 0s aspectos éticos envolvidos, e os procedimentos de coleta e
andlise de dados. Em continuagdo, sédo apresentados os resultados que foram
analisados, incluindo os dados sociodemograficos e funcionais, bem como a
analise das entrevistas e a discussdo dos casos investigados com base nas
teorias iniciais explanadas. Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as
consideracdes finais, com a sintese das andlises, as contribuicdes da pesquisa

e as possibilidades para investigacdes futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nestas consideracdes finais cumpre retomar os objetivos da presente
investigacdo, conforme explicitado na secéo introdutéria. De modo geral,
buscou-se identificar e interpretar os sentidos atribuidos a gestédo escolar por
professores e professoras no contexto do adoecimento e da readaptacao
profissional, procurando compreender como as praticas de gestdo sao
percebidas e significadas pelos préprios docentes e como, nesse processo, se
estabelecem nexos entre gestéo, sofrimento e/ou prazer no trabalho.

Em termos mais especificos, a pesquisa voltou-se a analise dos relatos
das vivéncias dos professores e professoras, examinando as percepc¢des acerca
das experiéncias de prazer e sofrimento no retorno ao trabalho apoés
readaptacéo, articulando com a literatura sobre gestao, sobretudo nos estilos de
gestdo individualista e coletivista. Além disso, buscou-se discutir, sob a 6tica dos
docentes, os aspectos que influenciam a melhoria e a sustentabilidade dos
processos de retorno ao trabalho e readaptacéao profissional.

Assim, a andlise evidenciou que os sentidos atribuidos a gestédo escolar
pelos professores e professoras se constituem de maneira significativa no
processo de adoecimento e readaptacédo profissional. As praticas de gestao,
nesse contexto, surgem como elementos centrais na forma como os professores
e professoras interpretam suas experiéncias no trabalho, podendo potencializar
vivéncias de sofrimento ou de prazer. A partir dos relatos das vivencias dos
professores e professoras, examinou-se as percepcdes acerca das experiéncias
de prazer e sofrimento no retorno ao trabalho apés readaptacéo, relacionados
aos estilos de gestao individualista e coletivista.

As vivéncias dos professores durante o afastamento e a readaptacéo
apresentaram ambivaléncia de sentimentos, alguns demonstrando satisfacao e
alivio por ndo estarem mais dentro da sala de aula e outros, auséncia de
pertencimento no retorno. O sofrimento esteve presente de maneira expressiva,
em especial nos contextos onde ndo houve apoio da gestéo para lidar com as
especificidades da readaptacéo, que foram fortemente evidenciados em quase
todas as narrativas.

A correlacao entre estilos de gestao e as vivéncias de prazer e sofrimento,
destacou a presenca de ambos os estilos, individualista e coletivista, com maior

incidéncia de discursos relacionados a percepcao do estilo individualista, tanto
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nas situacbes de afastamento como no retorno ao trabalho, mediante
readaptacéo profissional.

Os casos discutidos que apresentaram maior prevaléncia do estilo
individualista foram caracterizados pela presenca de burocratizacdo e
centralizacdo das decisfes, autocontrole e rigidez no estabelecimento de regras.
Os casos que apresentaram caracteristicas de tal estilo indicaram em suas
narrativas sentimentos de isolamento e falta de apoio, caracteristicas que
impactam diretamente a vivéncia do trabalhador e trabalhadora.

De maneira geral, foram identificados nos discursos sentimentos de falta
de apoio emocional, forte estigma e preconceito por parte da gestéo e colegas
de trabalho, discriminacdo relacionada as limitacbes fisicas/emocionais dos
trabalhadores e trabalhadoras, bem como auséncia de sentido no trabalho. Esse
estilo tende a ndo estimular o senso de coletividade e cooperagéo, favorecendo
0 isolamento do trabalhador e trabalhadora, desconsiderando suas
necessidades e reforcando o estigma do adoecimento. A auséncia de estimulo
a cooperacdo enfraquece o coletivo, prejudicando a constituicdo de relacdes
solidarias no ambiente de trabalho.

Em algumas situacdes houve ambivaléncia de estilos, pela troca de
gestdo ou de instituicdo, indicando também o estilo de gestao coletivista. O estilo
coletivista € caracterizado pelo incentivo a cooperagdo e conexdes entre 0s
membros de maneira interdependente, flexibilidade e descentralizagdo, bem
como comunicacgao proxima. As ocasifes em que foram apresentadas falas que
caracterizavam este estilo indicaram vivéncias de sentido no trabalho e
experiéncias de prazer.

Partindo do entendimento de que os estilos de gestao influenciam as
condicBes em que o sofrimento e o prazer no trabalho docente se constituem ou
potencializam, entende-se que a forma como o0s gestores atuam frente as
situacOes de adoecimento e retorno dos professores readaptados pode facilitar
ou dificultar os processos de ressignificacao e reintegracéo no trabalho, inclusive
no que diz respeito a retomada da identidade e do senso de pertencimento
desses trabalhadores.

Entretanto, é valido considerar que esses gestores estdo envoltos em um
sistema politico marcado por légicas produtivistas e encontram-se na maior parte

das vezes sob forte pressdo por resultados. A prépria nocédo de gestdo passa
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também a ser orientada por exigéncias externas a finalidade formativa da escola,

0 que, no fim, impede sua dimensdo democratica.

Sera que, tendo em vista apenas o setor produtivo, como querem 0s
empresarios e como apregoam os apologistas do mercado, estaremos
contribuindo para uma sociedade mais democratica, mais livre e
produtora de relag@es civilizadas entre pessoas e grupos? (Paro, 2023,
p. 33).

Estes modelos centrados no desempenho tendem a desconsiderar as
dimensdes subjetivas e particulares do contexto do trabalho. Dejours (2015)
aponta que a organiza¢do do trabalho, ou seja, a maneira como o trabalho é
organizado, repassado e controlado, afeta diretamente a saude mental dos
trabalhadores, o que envolve os que ocupam cargos de gestdo. Nesse sentido,
é relevante considerar que o trabalho intelectual, como o realizado por gestores
e professores, ndo se limita a uma dimenséao cognitiva ou racional. “Ao contrario
do que pode supor o sentido comum o trabalho intelectual ndo se reduz a uma
cognicao pura, uma vez que o trabalharem se esse pela experiéncia afetiva do
sofrimento, do préatico. Nao h& sofrimento sem um corpo capaz de experimenta-
lo” (Dejours, 2009, p. 23).

As demandas dos diretores, frequentemente alinhadas a uma dinamica
gerencialista e empresarial, impactam diretamente o cotidiano dos
trabalhadores, tensionando as relacdes de trabalho e exigindo do gestor a
mediacdo constante entre as pressdes institucionais atravessadas por politicas
neoliberais, as necessidades da equipe de trabalhadores, dos
professores/professoras, dos estudantes e de suas familias. Esta l6gica de
trabalho afeta a atuacdo do gestor, em especial diante de uma situacéo t&o
especifica que é a propria readaptacdo. Desta maneira, € relevante pensar que
nem sempre o comportamento do gestor € de descaso ou negligéncia, mas pode
ser atravessado por uma organizacao do trabalho que fragiliza seu olhar e suas
possibilidades de acdo, em um contexto onde se prega a gestdo democrética,
mas que, na pratica, o condiciona e o adestra a corresponder a determinadas
exigéncias.

Ainda assim, é importante considerar que nao se trata de culpabilizar o
gestor de maneira individual, mas sim de reconhecer a responsabilidade do

gestor enquanto figura de mediacdo entre a instituicdo, com suas demandas, e
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as particularidades desse trabalhador. O estilo de gestdo esta imbricado na
organizacéo do trabalho, ele se materializa nela e pode reproduzir uma légica de
ressignificacdo ou ser excludente. A organizacdo do trabalho néo € isolada. Para
Paz, Mendes e Gabriel (2001, p.167), isso acontece porque “a configuragao de
poder é antecedente ao estilo de carater, mesmo que existam excec¢des”. Caso
as organizacbes mudem suas configuracdes, os estilos de carater também
mudam, ou seja, se a légica pela qual a escola opera mudar, e se transformarem
as praticas que ali acontecem, abrem-se possibilidades para o desenvolvimento
de formas mais maduras de vinculo com o trabalho. “Quando a organizagdo do
trabalho oferece condi¢cdes favoraveis as dimensdes da mobilizacao subjetiva -
inteligéncia pratica, espaco de discussdo e reconhecimento - o destino do
sofrimento sera criativo” (Facas,2013, p. 99).

A gestdo escolar ocupa posicdo importante, pois pode atuar como
mediadora entre as politicas estatais e as determinacdes da escola, e essa €
uma dimensdo importante que se refere a utilizacdo de estratégias de
mobilizag&o subjetiva para lidar com o sofrimento. “O trabalhador n&o se defende
do sofrimento, nem € subjugado a ele, mas sim desenvolve mecanismos para
lidar com as adversidades do trabalho que Ihes causam sensacdes
desconfortaveis, dadas as caracteristicas positivas da organizacao do trabalho,
como o estilo de gestao” (Facas, 2013, p. 42).

E preciso considerar a relevancia dos estilos de gestao, articulando-os a
forma como os trabalhadores percebem e atribuem sentido as suas
experiéncias, uma vez que “o destino do sofrimento no trabalho depende das
condi¢cbes oferecidas pela organizacdo do trabalho e pelo estilo de gestéo, no
que diz respeito a seus aspectos técnicos e dinamicos” (Facas, 2013, p. 70).

Todavia, € imperativo reconhecer que a gestdo nado atua solitariamente,
pois ela é inevitavelmente atravessada por determinacdes politicas e
institucionais. A gestao escolar pode estar, muitas vezes, apenas reproduzindo
as determinacdes do sistema, como um instrumento da banalizacdo da injustica
social, ou apenas estar desprovida do exercicio de sua autonomia e postura
transformadora.

A dissertacdo adotou perspectiva ética e buscou os sentidos que
professores e professoras atribuem a gestdo escolar no adoecimento,

afastamento e na readaptacao profissional, bem como percebem e relacionam
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as praticas de gestdo ao sofrimento e/ou prazer no trabalho. Nesse sentido,
tornou-se importante registrar a perspectiva do professor e professora,
considerando que é esse trabalhador (a) quem experiencia diretamente o
processo de afastamento e de readaptagao profissional. Assim, ndo coube aqui
analisar as vivéncias dos gestores.

Vale ressaltar que os gestores estéo incluidos em uma dinamica ampla,
marcada por uma légica gerencialista que impde exigéncias ao exercicio da
gestdo, em prol do atendimento de objetivos organizacionais. Esses espacos
nao favorecem o posicionamento do diretor em apoio ao trabalhador adoecido,
nao havendo oferta de suporte as suas limitacdes, especialmente no periodo de
transicdo para a readaptacédo profissional.

Essa postura pode ser determinante, pois a gestdo pode favorecer a
adaptacdo do trabalhador e da trabalhadora apds processo de readaptacdo
profissional ou intensificar o sofrimento, a depender da forma como se
estabelecera, pois, “o estilo de gestao € um preditor importante para a saude do
sujeito” (Facas, 2013, p.59).

Os resultados encontrados revelaram as distintas vivéncias frente ao
estilo de gestdo no afastamento e retorno ao trabalho, e, quando positivo,
contribuindo para um processo de readaptacdo sustentavel. Nao podemos
restringir o estudo aqui proposto, sem considerar as dimensdes que o
atravessam.

A figura do professor readaptado, se apresenta de maneira contraditoria,
sendo um trabalho que se realiza sob condi¢cdes cada vez mais precarias e
desumanizantes. Aqui deveria haver uma légica de inclusdo efetiva, mas ao
contrario, reforca o estigma e o isolamento. E nitida a precarizacéo das relacdes
de trabalho, a cobranca pela produtividade a partir da intensificacdo das
demandas, e tratando-se especificamente do professor readaptado, ha perda de
reconhecimento social. Tais pontos configuram um cenario que historicamente
contribui para o desgaste fisico e emocional da categoria.

A problematica da readaptacdo ndo pode ser compreendida de forma
isolada, considerando apenas as dimensdes individuais que a envolvem, mas
deve ser analisada de forma global considerando a instituicdo e o contexto como
um todo. A necessidade da implementacdo de praticas mais democraticas e

sensiveis, que possam existir além do discurso, € vital para essa construcao.
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Desta maneira, compreender o adoecimento envolve multiplas facetas, nas
quais podemos situar o Gestor e 0 professor readaptado dentro de um contexto
institucional e social mais amplo.

Durante a trajetdria desta pesquisa muitas foram as facetas que me
atravessaram, mas ao concluir este trabalho, compreendo que se trata de um
campo amplo e complexo, que exige cuidado amoroso e atencédo. Faz-se
necessario pensar os estilos de gestdo em dialogo com diferentes olhares e
perspectivas que o circundam. Os fundamentos da Psicodinamica do Trabalho,
bem como as contribuicbes de Facas (2021), foram fundamentais para a
compreensao dos processos que se constituem na relacéo entre os sujeitos e a
organizacdo do trabalho. No entanto, ndo se pode desconsiderar as
particularidades do contexto escolar, que é continuamente atravessado por
politicas publicas e por l6gicas neoliberais.

Sob a otica dos professores, verificou-se que a melhoria e a
sustentabilidade dos processos de retorno ao trabalho e readaptacdo
profissional podem se relacionar a organizagbes de trabalho maduras e
predispostas ao coletivo. Os modos individualistas tendem a intensificar o
sofrimento e dificultar a reintegracdo dos mesmos, em especial n0s processos
de readaptacdo, enquanto estilos coletivistas favorecem a ressignificacdo do
trabalho e a construcéo de processos mais sustentaveis.

A pesquisa buscou contribuir para o campo de producdes académicas
sobre a tematica, oferecendo reflexdes acerca dos processos de afastamento e
retorno ao trabalho por meio da readaptacdo profissional. Os resultados
evidenciaram a importancia de praticas de gestdo mais proximas e
humanizadas, articuladas a uma organizacdo do trabalho democrética, coletiva
e aberta ao dialogo, o que demanda alinhamento com uma organizacdo do
trabalho democréatica e aberta ao coletivo, evidenciando a necessidade de
estudos posteriores que aprofundem o olhar sobre as particularidades da gestéo

escolar e o que as perpassa.
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