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PIGATO, Marcia Cristina. Atendimento psicolégico nas organizacdes
estratégicas: uma abordagem psicossociolégica. 2020. 81f. Dissertacdo
(Mestrado Académico em Psicologia). — Universidade Estadual Paulista
(UNESP), Faculdade de Ciéncias e Letras, Assis, 2020.

RESUMO

O objetivo desta pesquisa é compreender a constituicdo e desenvolvimento do
atendimento psicoldgico nas organizacoes estratégicas, a partir das vivéncias
profissionais. A op¢do por esta tematica estd vinculada as experiéncias de
trabalho nesta area de atuacdo construidas ao longo da trajetoria profissional
da pesquisadora, principalmente, mas nao exclusivamente, no atendimento
psicolégico de gestores. Trata-se de um estudo tedrico, reflexivo,
fundamentado na psicossociologia, no qual se buscam elementos para indagar,
refletir, ampliar e compreender, diante da singularidade e pluralidade do
trabalhador, quais respostas sdo elaboradas, como o0s processos soOcio-
psiquicos se interpbem e se relacionam nas questbes da carreira, do
desenvolvimento individual, profissional e organizacional a partir da
compreensao das organizagbes hipermodernas, das formas de gestdo e do
individuo contemporaneo. As contribuicbes deste estudo se refletem no
aprofundamento tedrico, em abrir espaco para reflexdes e criticas sobre as
questdes do trabalho, do sujeito trabalhador contemporaneo e de sua atuacéo
profissional.

Palavras-chave: Atendimento psicolégico; Psicossociologia; Organizacdes
Estratégicas; Trabalhador.



PIGATO, Marcia Cristina. Psychological care in strategic organizations: a
psychosociological approach.2020. 81f. Dissertation (Masters in Psychology).
Sdo Paulo State University (UNESP), School of Sciences, Humanities and
Languages, Assis, 2020.

ABSTRACT

The objective of this research is to understand the constitution and the
development of psychological support in strategic organizations based on
professional experiences. The choice of this theme is linked to the work
experiences in this area of activity built along the professional trajectory, mainly,
but not exclusively in the psychological support for managers. It is a theoretical,
reflective study founded on psychosociology, based on the professional
experience in psychological support. Elements are sought to inquire, reflect and
understand, in the face of the uniqueness and plurality of the employee, which
answers are elaborated and how the socio-psychic processes interpose and
relate to the issues of career, individual, professional and organizational
development based on understanding hypermodern organizations, forms of
management and the contemporary working individual. The scope of this study
is reflected in the theoretical deepening and in opening space for reflections and
criticisms on the issues of work, the contemporary employee and professional
performance.

Keywords: Psychological support; Psychosociology; Strategic Organizations.
Worker.
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PRIMEIRAS PALAVRAS

Mire, veja: o mais importante e bonito, do
mundo, é isto: que as pessoas nhao estdo
sempre iguais, ainda ndo foram terminadas -
mas que elas vao sempre mudando. Afinam
ou desafinam, verdade maior. E 0 que a
vida me ensinou. Isso que me alegra
mont&o (Guimardes Rosa).

Experiéncias compdem o rico pano de fundo para dialogar com a teoria.
E a teoria € o eixo de sustentacao da préatica. Aprofundar embasamento tedrico
do campo de trabalho tem um efeito catalisador de aprimoramento, em que 0s
movimentos pratico-tedrico e tedrico-pratico produzem agradavel fluxo de
aprendizagem.

Estudos e praticas sobre o trabalho despertaram meu interesse e
influenciaram minhas escolhas desde a graduacédo, com maior parte da carga
horaria do estagio direcionada a area organizacional. Apés a formacdo em
1997, iniciei a trajetoria profissional vinculada a uma empresa privada, nos
processos que envolviam a gestao de pessoas, como selecéo, gestdo do clima
organizacional, avaliacdo de desempenho, processos de desenvolvimento
humano e organizacional, abrangendo um repertério de acdes como
levantamento de necessidades de treinamento, diagndéstico e intervencdo
organizacional, grupos de discussdes em equipe multidisciplinares, treinamento
de pessoas, dentre outras.

No processo de desenvolvimento, de suporte aos trabalhadores para
assumirem posi¢cdes ou cargos de maior complexidade, nos termos propostos
por Chiavenato (2009), as acdes contemplavam desde os ajudantes de
producdo (da base do organograma) até os executivos (do topo do
organograma). Tratava-se de preparar os trabalhadores para “subir’ na
estrutura hierarquica, mudar de cargo/ fungdo e/ou aprimorar e adquirir
competéncias técnicas especificas da atuacdo, como também desenvolver
competéncias comportamentais, necessarias no ambito do trabalho em equipe,
da resolucao de conflitos, da tomada de decisédo, da comunicacao, da reflexdo
de atitudes dentre outros. Os moddulos eram ministrados por profissionais

internos (trabalhadores capacitados) ou externos a organizagao (consultorias,
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empresas, instrutores contratados) e eram aplicados por turmas comumente
com minimo e maximo de participantes, de acordo com a tematica e
metodologia de trabalho do instrutor, com énfase maior nas atividades grupais.
Além das ac¢des que visavam o crescimento do trabalhador na organizacéo,
desenvolviamos outras atividades relacionadas a melhoria da interacéo e
convivéncia, do trabalho em equipe, da seguranca e bem estar.

O avanco da tecnologia mobilizou outras formas de aprendizagem, o que
produziu novos caminhos para aquisicdo, aprimoramento e obtencdo de
conhecimentos e competéncias diversas. Cada vez mais, as organizacdes e 0s
trabalhadores se utilizam de plataformas como Youtube, video aulas, ensino a
distancia (EAD), redes de compartilhamento, simulag&o virtual de realidade,
salas de aula virtuais sincronas e assincronas. A sala de aula presencial ndo
foi extinta, mas deixou de ser a forma exclusiva de aprendizagem e
desenvolvimento.

O mundo do trabalho se transforma, se recicla e se atualiza em rapidos
movimentos. Nas organiza¢gbes, o desenvolvimento passa a enfocar acdes
para ampliar o repertorio dos trabalhadores sobre como lidar com situacdes
mais complexas e dinamicas do trabalho. As interven¢Bes voltadas ao
atendimento individual difundem-se e substituem parte substancial das formas
de desenvolvimento grupal.

Nesse periodo, em que observamos as mudancas no contexto de
trabalho e nas formas de se trabalhar com o desenvolvimento das pessoas,
também foi se concretizando meu intuito de mudar e de experimentar novos
percursos. Ainda que na rotina essa experimentacdo me proporcionasse certa
confianga e seguranca, no ano de 2010 solicitei minha demisséo, iniciei
atividade de docéncia no ensino superior, assim como trabalhos de consultoria
nas organizagoes.

Desde entdo, abrimos espaco nas organizacdes a elaboracdo de
propostas e constru¢cdes conjuntas, focadas em planos de desenvolvimento
individuais e na escuta como método de acolhimento da singularidade do
trabalhador neste processo. Buscamos conciliar os interesses do trabalhador e
da organizacdo, oferecendo suporte, acolhimento e orientacdo nas acoes de
desenvolvimento, para que trabalhadores possam alcancar 0s objetivos

estabelecidos, assim como desenvolver conhecimentos, praticas e condutas
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necessarias a realizacdo de seus objetivos de carreira e dos objetivos
organizacionais. Os atendimentos individuais, por sua vez, compdem
experiéncias que foram e estdo sendo amadurecidas em nossa trajetoria, nas
atividades de consultoria e no consultério particular, e que trouxeram

inquietacBes que resultaram nessa pesquisa.
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INTRODUCAO

De acordo com Robbins (2010), o desenvolvimento humano e
organizacional engloba uma série de intervencfes planejadas, que buscam
melhorar a eficicia organizacional e aumentar o bem-estar dos funcionérios. A
atuacao direta nos processos de desenvolvimento, as diversas formas de
intervencao e expansao de metodologias com enfoque na orientacéo individual,
despertou o interesse em aprofundar conhecimentos sobre esta praxis, no
intuito de promover discussdes reflexivas com embasamento teérico. Como
destaca Hashimoto (2018, p. 63), “Estudar significa se langcar em outros
espacos: o da invencéo, da criacdo e da busca de uma consolidacéo teorica
gue possibilita seguranca naquilo que desenvolve”. Em nosso trabalho em
campo, muitas vezes nos deparamos com questdes ndo estudadas
anteriormente ou reatualizadas pelas pesquisas cientificas, o que ja indica que
o0 estudo € intrinseco a praxis. Nao podemos incorrer na propagacao das
pseudociéncias e das verdades absolutas.

O trabalhador contemporaneo esta sujeito a multiplas demandas e
pressdes cotidianas, além de ter que lidar com situacdes e decisbes que geram
tensdo por suas exigéncias contraditorias. Os processos de desenvolvimento
humano e organizacional, diante das mudancas do mundo do trabalho,
ampliam a percep¢do do desempenho além de sua dimensédo funcional, de
modo que colocam o foco no individuo, na sua capacidade de tomar deciséo,
de se adaptar rapidamente, de encontrar solu¢des criativas para os problemas,
de se relacionar bem com os pares, superiores e equipe. O autoconhecimento
passa a ser um referencial do desenvolvimento, como forma de buscar
discernimento em suas atitudes, de entender e reconhecer a prépria dinamica
de funcionamento psiquico, bem como de ter autocontrole e equilibrio
emocional diante das situacfes de pressdo e de tensao tipicas do ambiente
corporativo.

Os programas de desenvolvimento se adequam a este novo contexto,
buscando abordagens que contemplem analise reflexiva de comportamentos,

conhecimentos e habilidades a serem adquiridas, pois exigem-se respostas
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rapidas diante das mudancas no contexto interno e externo a organizacdo. E
preciso que as pessoas sejam capazes de perceber situacdes novas, para que
possam se adaptar e tomar decisdes apropriadas a elas. E preciso também
que reconhecam suas proprias potencialidades e limitacbes para buscar
aprimoramento continuo.

A partir de 2011, especificamente em nossa trajetoria, passamos a focar
nossa atuacdo no desenvolvimento das pessoas, realizado mediante
atendimento psicolégico individual, com o objetivo de elaborar e acompanhar
os Planos de Desenvolvimento Pessoal e Profissional (PDI — Plano de
Desenvolvimento Individual) dos trabalhadores.

Caracteriza-se como atividade de orientagdo o0 suporte, 0
direcionamento e principalmente o acolhimento, a escuta e a producéo de
questionamentos para que o proprio individuo “se escute”, “compreenda seus
préprios dizeres”, encontre formas mais produtivas de lidar com seus conflitos,
desenvolva habilidades de relacionamento interpessoal, de comunicacéo,
tenha clareza em suas decisdes e, de forma indireta, exerca também um
espaco de “descarga” de angustias e pressoes.

Canastra e Ferreira (2012, p. 80) definem o PDI como “um instrumento
para ajudar as pessoas a responsabilizarem-se pelo seu proprio
desenvolvimento continuo”. Baseia-se na avaliagdo do individuo relativamente
as necessidades de aprendizagem que lhe sdo particulares e que poderdo nao
ser adequadamente resolvidas com um programa de educacéo formal.

O método como estas necessidades séo levantadas e a escolha das
pessoas que participam do PDI varia de organizagdo para organizagao.
Processos como mapeamento de potencial, promocéo interna, programas de
sucessdo, andlise de desempenho, desenvolvimento de gestores, novas
contratagcdes ou indicacdo de profissionais internos da organizagdo, dos
recursos humanos e do gestor imediato, guiam as escolhas pela necessidade
de desenvolvimento gerada e/ou percebida nas situagcdes de trabalho.

O processo inicia-se a partir da necessidade de orientar o0s
trabalhadores para o desenvolvimento de suas carreiras. O atendimento se
configura no relacionamento entre o psicélogo e o individuo, no qual o
desenvolvimento e aprendizagem se orientam para questionamentos, reflexdes

e acOes direcionadas, para que sejam impulsionadas mudancas oriundas de
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outras maneiras de se pensar, como também, do desenvolvimento das
competéncias de cada trabalhador.

O PDI possui como método a escuta e como resultante o
autoconhecimento, um maior saber de si proprio. Norteia o desenvolvimento
dos trabalhadores, alinhado as suas expectativas de carreira e demandas
organizacionais. Porém, os atendimentos em si ndo se limitam as questdes do

trabalho ou objetivos de carreira.

Ha que se precisar ainda outras questées que acompanhariam o ato
de escutar, nesse sentido ampliado: em nossa sociedade capitalista,
gue tende a evidenciar o individuo como capital humano para sua
sustentacdo e manutengdo, cOmMo recurso necessario ao atendimento
das necessidades de uma empresa ou do mercado (cada vez mais
exigentes frente as condicbes atuais), ha também um ganho
terapéutico, de acolhimento e compreenséo inerente a consideracéo
do trabalhador como sujeito e ndo simples ferramenta (VIANA BRAZ,
CASADORE; HASHIMOTO, 2020, p. 7).

Mesmo com nossos questionamentos sobre essa atividade, os
trabalhadores reconhecem a oportunidade do atendimento, referem-se ao
espaco para si préprio, como se saissem do “automatismo do cotidiano”.
Comentam sobre suas angustias, incertezas, relatam acontecimentos, refletem
sobre comportamentos, atitudes e se dizem muito melhores, como se fizessem
uma reorganizacgao interna, pois muitas vezes nao se sentem confortaveis em
compartilhar as questdes trazidas nos atendimentos com outras pessoas,
mesmo que préximas.

Refletir sobre esta praxis diz respeito a escrita e, portanto, para
instrumentalizar conceitualmente essas vivéncias, utilizaremos o referencial
dos estudos tedricos da psicossociologia francesa, que tem como campo
analitico o cotidiano dos individuos, grupos e organizacdes de trabalho.

Cada trabalhador tem sua historia com o trabalho constituida e
transformada de maneira singular e plural. Cada individuo é Unico na forma de
sentir e vivenciar suas experiéncias, compondo a partir delas e da interacéo
com suas caracteristicas de personalidade, sua trajetéria e seu jeito de ser, de
sentir, de reagir e de tornar-se, mas também esta inserido num espag¢o comum,
submetido as transformacdes historicas e sociais de sua época. Historicidade,
inter-relacdo dos determinismos psiquicos e sociais, escuta e ator social séo
concepcOes desta metodologia, que considera na construcdo da subjetividade

elementos do contexto social ao qual o sujeito faz parte. A escuta
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psicossociolégica aborda a relacdo individuo e organizacdo. De acordo com
Gaulejac (2001), ndo se trata de trabalhar sobre a relacdo entre dois campos
disciplinares (individuo e sociedade), mas de colocar em questdo a inter-

relacdo entre o social e psiquico:

“O” social - que apresenta dimens@es emocionais, subjetivas, afetivas
e inconscientes e “0” psiquismo enquanto modelado pela cultura,
lingua, pelo simbodlico e pela sociedade- ao mesmo tempo que se
trata de introduzir um questionamento mais fenomenolégico sobre “o
sujeito” e a sua historicidade, isto &, sobre as capacidades e as
resisténcias que conduzem os individuos e os grupos a produzirem a
sua historia, a quererem mudar o mundo e a operarem mudancas
neles préprios (GAULEJAC, 2001, p.36).

Quem sao esses trabalhadores, qual a trajetoria de suas carreiras, como
Se inseriram no espago organizacional, como estdo organizados e inseridos no
contexto familiar, quais suas aspiracdes, desejos e projetos, sdo auscultacdes

correntes dos atendimentos individuais, que também guiam as intervencgdes.

A Psicossociologia busca trazer suas questbes tebricas e
metodoldgicas, tendo como fundamento a centralidade da atividade
no desenvolvimento tanto do sujeito quanto da sociedade e da
organizagdo. A Psicossociologia trabalha com a perspectiva de que
por meio do trabalho se estabelece uma relacao dialética entre o
sujeito com o outro, consigo mesmo e com o real, além de analisar as
relacdes sujeito e sociedade, em situacdes nas quais as dimenstes
psiquicas e as sociais estavam estreitamente relacionadas.
(PENARIOL; HASHIMOTO, 2017, p. 111).

O objeto de estudo da psicossociologia é o sujeito em situacdo: em seu
contexto, fora dele e pelas quais ele € influenciado. Conforme nos posiciona
Viana Braz (2018, p. 149), “precisamos considerar as dinamicas, relacoes,
vinculos imaginarios sociais e coletivos”. Igualmente, 0s processos psiquicos
sdo exiguos para a compreensédo do sujeito em situacao.

As representacfes simbodlicas do trabalho e das organizacGes
evidenciam que a atividade laboral na sociedade contemporanea € reconhecida
pela retribuicdo material, também de reconhecimento social e formagcao de
identidade. A psicossociologia francesa tem como campo precipuo de estudo o
cotidiano e a intersubjetividade dos grupos, organizacdes e comunidades, de
modo que assume que 0s sujeitos se ligam ao seu trabalho e as organizacdes
nao apenas por vinculos materiais, mas, sobretudo, por elos simbolicos,
imaginarios e afetivos.

Consideraremos as organizacdes hipermodernas como delimitador do

campo social, uma vez que este tipo de organizacdo exerce mecanismos de
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dominacéo e influéncia na vida laboral. Com suas matrizes e filiais espalhadas
pelo mundo, proliferam regras, valores e costumes.

A andlise, reflexdo e interpretacdo acerca da escuta psicossocioldgica
estdo relacionadas a compreensdo deste cenario laboral. Enriquez, (2002, p.
10) elucida que “as organizagcbes nao querem mais ser percebidas como
sistema de producdo ou como sistema social, a direcdo pelo afetivo se
encontra na ordem do dia das organizagfes”. A gestdo estratégica, pela via do
afetivo e de mecanismos de captura psiquica, explicita as relacdes simbdlicas,
dos vinculos, dos conflitos e contradicfes vivenciadas pelos individuos neste
contexto.

Muitos s&o os conflitos vivenciados pelos trabalhadores nas
organizagcbes como, por exemplo, a dedicacdo de tempo para o trabalho e a
falta de tempo para a familia. Em situacdo de conversa informal, a fala de um
trabalhador sobre sua percepcdo de que a vida que levava era incompativel
com sua vida familiar (o que culminou em seu divorcio), é ilustrativa dessa
comum contradicdo do mundo do trabalho atual.

As contribuicbes tedricas de Max Pages et al. (1987/2008) assumem
papel importante neste estudo, sobretudo no que diz respeito a compreenséao
da organizacdo hipermoderna, bem como das relacbes de exploracéo,
dominacéo, vantagens e beneficios ofertados aos individuos inseridos nestes
espacos. De acordo com os autores, as referidas organizacbes medeiam a
alianca das coercfes da empresa com os privilégios ofertados aos individuos
como forma de ocultar a contradicdo entre seus objetivos, os do sistema
capitalista e os objetivos dos trabalhadores (PAGES et al., 1987/2008, p.27).

Fundamentamo-nos também nas proposi¢cées de Eugéne Enriquez
(1997; 1999; 2002; 2005), o qual retrata, dentre outras discussdes e escritos,
aspectos subjetivos da sociedade contemporanea, seus modos de producéo e
principalmente a dinamica de funcionamento da gestdo estratégica. O autor
explora de maneira singular os processos identitarios, de captura psiquica,
ideolégica, bem como as representacfes simbolicas e imaginérias que
perpassam as organizacbes e vao além da percepcdo puramente racional e
econdbmica. Amplia-se, portanto, a compreensao do individuo no seu contexto

de trabalho e sobre como se estabelecem os vinculos que parecem tornar
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alguns trabalhadores presos voluntarios, por sentimentos e representacdes as
quais faremos algumas consideracdes tedricas ao longo deste estudo.

Pensar no trabalho e na complexidade das experiéncias subjetivas do
trabalhador significa analisar o contexto em que este trabalhador esta inserido,
compreender as representacfes simbolicas de seu trabalho e a complexidade
do emaranhado das inter-relacdes psiquicas e sociais. As transformacdes do
mundo do trabalho sdo, portanto, constantes e complexas. Além de uma
concepcdo pragmdtica ou aplicada, buscaremos elementos para indagar,
refletir e compreender, diante da singularidade e pluralidade do individuo,
submetido a mdltiplas influéncias, atravessado pelos acontecimentos, por
demandas conflituosas, quais respostas sao elaboradas, como 0S processos
sociopsiquicos se interpdem e se relacionam.

Gaulejac (2001) descreve o individuo como multideterminado. N&ao é
possivel compreender o trabalhador fragmentando, nem dissociado do seu

contexto, pois ele é

[...] produto de uma historia complexa, que diz respeito ao mesmo
tempo, a sua existéncia singular, portanto, ao seu desenvolvimento
psiquico inscrito numa dindmica familiar e & sua existéncia social,
vista como a encarnacao das rela¢g8es sociais de uma época, de uma
cultura de uma classe social (GAULEJAC, 2001, p.37).

Tendo como referéncia a nocdo de que o individuo é submetido a
contraditérios  determinismos, pretende-se contextualizar, analisar e
compreender as articulacbes entre registro social e psiquico, instaurados e
modificados pelas demandas organizacionais e pela historicidade de cada um.
Pensar a praxis instrumentalizada conceitualmente ndo abarca toda
complexidade das rela¢des do individuo e trabalho, mas produz reflex6es e
provocacdes dentro visdo uma mais completa entre o individuo e o social, do
social e o individuo.

Nesta correlagdo tedrico-pratica, temos como objetivo geral
compreender como se constitui e se desenvolve o atendimento psicolégico nas
organizagcbes estratégicas a partir das vivéncias profissionais. Para tanto,
especificamente nos propomos a:

» Contextualizar as organizacbes estratégicas e as formas de

gerenciamento;
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» Apresentar como se constitui e desenvolve o trabalho de
atendimento psicologico;

» Aprofundar a questao do atendimento, considerando as vivéncias
no trabalho.

As experiéncias profissionais nos remetem as memoarias. Utilizaremos
trechos dos atendimentos individuais para avivar nossa analise e reflexao.
Como concebe Tavares (2010, p.24), “o material utilizado para a pesquisa foi
obtido por meio de fragmentos de sessdes clinicas constituidos com base nas
reminiscéncias do proprio pesquisador [...]. Omitiremos propositalmente nomes,
identificacdo de empresas e ndo pretendemos a reproducdo precisa dos

relatos, conforme o autor aludido destaca:

Entendendo que esse acumulo de experiéncias e coexperiéncias
compartilhadas (paciente-psicoterapeuta) cotidianamente no trato
dessa questdo prescinde de uma metodologia que vise objetivar a
reproducdo literal dos conteldos clinicos, na apresentacdo dos
fragmentos clinicos utilizamos nomes ficticios resguardando o carater
ético da pesquisa (TAVARES, 2010, p.24).

A fundamentacédo tedrico-metodoldgica sera pautada na psicossociologia
como referéncia base de compreenséo das organizacdes, em suas dimensdes
nao s6 material e politica, mas simbdlica, cultural e imaginaria, sobretudo no
gue diz respeito a analise dos vinculos que os trabalhadores estabelecem com
as organizacdes e seus respectivos processos intersubjetivos.

A estrutura do trabalho estd disposta da seguinte forma: no primeiro
capitulo, discorreremos sobre as formas de gestdo e o surgimento das
organizacfes hipermodernas, em especial sobre como estabelecem relacdes
de exploracdo e dominacdo, com sistemas de mediacdo das contradicdes
mediante vantagens e beneficios ofertados ao individuo. Analisaremos seus
mecanismos de captura psiquica, das representacées simbdlicas e imaginarias.
No segundo capitulo, abordaremos o atendimento individual a partir do
referencial tedérico metodologico da psicossociologia, versaremos sobre o0s
processos sucessorios e a formacao de gestores nas organizagbes, por ser
tratar de um processo que gera demanda de suporte aos trabalhadores e o
insere nas acgdes de desenvolvimento (dentre elas, o atendimento individual).
No terceiro capitulo analisaremos o atendimento psicossocioldgico e suas

possiveis contribuicbes, correlacionando as experiéncias da trajetoria
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profissional e fundamentacdo tedrica, discorrendo sobre a inter-relacdo da

dimensao psiquica e social do trabalhador contemporaneo.
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1. AS FORMAS DE GESTAO E O SURGIMENTO DAS
ORGANIZACOES HIPERMODERNAS

O papel da gestéao nas organizacdes se modifica com as transformacdes
do mundo do trabalho. As formas de gestdo no cenario laboral sdo hibridas,
configuram-se por uma orientagdo, carregam em si elementos de uma
tendéncia, mas essas tendéncias ndo sdo categoricas ou excludentes. No
mesmo cenario laboral, podemos encontrar presentes variacdes e mistura dos
elementos que a configuram.

Os gestores, que antes ocupavam uma representacdo de controle dos
processos de trabalho, de figura punitiva e coercitiva, nas organizacdes
hipermodernas ocupam uma representacdo de influéncia e de orientacéo.
Neste capitulo faremos uma abordagem sintética do papel da gestdo e do
surgimento das empresas hipermodernas como forma de contextualizar as
configuracbes contemporaneas das relacbes de trabalho e destacar as
demandas atuais inerentes aos processos de gestao e seus paradoxos.

Chanlat (1995, p.119) define a gestdo como “um conjunto de praticas
administrativas colocadas em execucao pela direcdo de uma empresa para
atingir os objetivos que dela se tenha fixado”.

A mudanca do trabalho artesanal para o trabalho industrializado, no final
do século XVIII, caracteriza-se pela passagem do sistema de manufatura, da
producdo artesanal para a producédo industrial em grande escala, com forte
controle do tempo e énfase na divisdo do trabalho. A diferenciacdo entre
gestao e execucdo, com énfase no controle como principal atribuicdo do gestor,
modela a relacao gestdo-producao. Este controle tomou por base os principios
de Taylor (1985), engenheiro americano, pesquisador e técnico que se
debrucou sobre os estudos dos processos de produgdo das féabricas visando
aumentar a eficiéncia no sistema de producéo.

O trabalhador era visto apenas como apéndice da maquina, dotado de
energia fisica, muscular e movido por motivacbes de ordem econdmica. Vale
ressaltar que o trabalho nas fabricas se caracterizava por uma divisdo
segmentada de tarefas, de maneira que o tempo gasto nas atividades era um

importante indicador de eficiéncia (quanto mais rapido, mais producao e maior
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eficiéncia) e a remuneracdo por rendimentos se pautava pela quantidade de
pecas produzidas.

Cabia ao gestor contratar e dirigir, recaindo também sobre ele a
responsabilidade em identificar a pessoa certa para o0 lugar certo e
recompensar os trabalhadores de maneira que os induzisse a produzir mais.
Observa-se que o0 objetivo mais importante de ambos, trabalhador e
administracao, deveriam ser a formacao e o aperfeicoamento do pessoal da
empresa, para que os homens pudessem executar em ritmo mais rapido e com
maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas
aptidées naturais (TAYLOR, 1985, p. 31).

A divisdo e especializacdo de trabalho, para aumentar a eficiéncia dos
processos de producdo, fragmentou a relacdo do homem com seu préprio
trabalho, tornando-o sem sentido. O aspecto repetitivo das tarefas, a pressao
do tempo e as jornadas extensas se tornam responsaveis por enfermidades e
agravos a saude fisica e saude mental do trabalhador, incidindo em problemas
como exaustéo, fadiga cronica, fadiga nervosa, depressao etc. No processo de
producdo das fabricas, o que deveria ser simples, repetitivo e facil de controlar,
apresenta sinais cada vez mais evidentes da inadequacdo deste modelo e
outros estudos comecgaram a surgir.

Principios baseados nos estudos de Hawthorne, no final dos anos de
1920, conceberam um modelo novo de gestéo, trazendo reflexdes sobre a
natureza social do ser humano. A corrente basica chamada de escola das
Relaces Humanas se debruca sobre os fatores humanos que influenciam a
producdo. Investigacdes sobre comportamento de grupo e motivagdo ganham
corpo tedrico, com pouca alteracdo sobre os modos de producdo. Pode-se
considerar que os objetivos da gestdo, ainda que produzam melhorias nas
condi¢cbes de trabalho e na satisfacdo do trabalhador, continuam orientadas
para busca da eficacia, produtividade e rendimento a curto prazo.

Diante de crises, cenario econdmico instavel, revolucdo tecnoldgica,
entre outros acontecimentos, os estudos da Administragcdo se voltam para os
efeitos do ambiente e tecnologia no contexto da organizagdo de trabalho.
Novos modelos administrativos, como modelo toyotista, criado primeiramente
no Japao, orientado para a producdo de mercadorias em larga escala, por

intermédio da serializagdo da producéo, do trabalho coletivo e da fragmentacéo
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da producdo em grandes complexos fabris, se baseia em principios de
exceléncia: zero erro, zero defeito, com uma maior autonomia no trabalho, forte
responsabilizagdo, recompensas materiais e simbdlicas, relagdes hierarquicas
mais “igualitarias”.

Antunes (1995) argumenta que o toyotismo penetra, mescla-se ou
mesmo substitui o padrdo fordista dominante em varias partes do capitalismo
globalizado. O enfoque na producdo por demandas e a racionalizacdo nos
processos produtivos (minimo de estoque, minimo de matéria-prima, redugéo
de desperdicio, de material, de pessoas) orienta novas formas de producéo,
introduz e expande conceitos para 0 mundo industrializado.

Os modelos coercitivos de gestdo passam a ser questionados, suscitam
novas formas de gerenciar a forca de trabalho. A gestdo passa a priorizar
trabalhadores identificados com o0s objetivos das organizacbes, que se
expandem em nivel global. A reestruturacdo produtiva, a descentralizacdo do
controle e a globalizacdo dao origem a um novo tipo de organizagéo,
chamadas por alguns autores como hipermodernas.

Segundo Pages et al. (1987/2008, p. 144), nestes contextos “o individuo
estd ligado a organizacdo hipermoderna ndo apenas por lacos materiais e
morais, por vantagens econbmicas e satisfacdes ideoldgicas que ela
proporciona, mas também por lacos psicologicos”. As organizacbes
hipermodernas, com sua matriz e filiais espalhadas pelo mundo, misturam
elementos do modelo americano, com énfase nos esforcos individuais e do
modelo japonés, que privilegia os esforgos coletivos.

Pages et al. (1987/2008), nos colocam que as transformacbes do
aparelho produtivo modificam e demandam novas formas de producéo
pautadas na intelectualizacdo das tarefas, no incentivo a ciéncia para o
incremento das técnicas de produgdo, na maior divisdo técnica do trabalho e
interdependéncia das tarefas, bem como nas mudancas e renovacgdes
constantes. Segundo o0s autores, este tipo de organizacdo hipermoderna
modela as relagbes de trabalho, exercem poder de dominacdo e exploracao
nas instancias econémicas, politicas, ideolégica e psicolégica, medeiam as

contradicdes pela via da oferta de vantagens e beneficios aos individuos.
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1.1 A organizacao hipermoderna e suas formas de dominacéo

Na esfera econOmica, as organizacdes tém um papel importante na
geracdo de emprego e renda. Porém, vivemos num mundo em que a
intensificacdo e precarizacdo do trabalho, bem como o desemprego estrutural,
colocam os trabalhadores na luta pelos lugares. O discurso da gestao se pauta
na valorizacdo dos recursos humanos, na consideragdo pelas pessoas e na
importéancia do envolvimento e comprometimento dos trabalhadores com os
resultados da organizacdo. No entanto, no que ser refere a ordem econémica,
na esfera da acumulacéo, rentabilidade e lucratividade, colocam-se 0s recursos
humanos na chave contébil, nos centros de custos e se faz referéncia do
humano como nimero. A busca pela eficiéncia e lucro, a redugéo constante de
postos do trabalho, seja pelo avanco tecnoldgico, por faléncia ou por outros
motivos (como simplesmente para reduzir custos, mesmo que a empresa
continue dando lucro), coloca os trabalhadores em condi¢céo de vulnerabilidade
mediante o risco do desemprego, luta pela sobrevivéncia, aceitacdo das
condicBes ofertadas, mesmo que as vezes precarizadas ou intensificadas nas
exigéncias de resultados. N&o existe seguranca no trabalho e nem trabalho
para todos. A inseguran¢ca no emprego, na carreira € na renda é tipica nos
trabalhadores e nessa légica, a organizacdo incentiva os trabalhadores a
superar seus colegas, intensificando a disputa pelo emprego e posi¢cées de
destaque.

Pages et al. (1987/2008) discorrem sobre a forma descritiva das tarefas
em objetivos financeiros: reduzir custos, aumentar vendas e diminuir despesas.
A remuneracdo passa a ser composta por bénus e comissées. O dinheiro se
torna o codigo dominante da organizacdo hipermoderna. Sdo estabelecidas
politicas de altos salarios e possibilidades de carreira, colocadas como
meritocraticas. Uma vez que excluem a possibilidade de crescimento que néo
seja por seus resultados ou valor agregado, tais politicas se colocam como
justas por darem igual possibilidade a todos para crescerem e atingirem o topo,
eliminando possiveis discriminacdes. Ainda segundo os autores, o poder de um
individuo se relaciona ao controle de um orgcamento ou ao volume de um

negocio importante. O trabalho ndo é percebido pelo ato de producdo, mas
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pela forma de seu equivalente abstrato, o dinheiro, e pelos ideais de sucesso e
de carreira.

A organizacdo confronta cada um na sua utilidade para a empresa. As
politicas de recursos humanos, no que tange a remuneracdo, estabelecem
vantagens transformadas em beneficios: status, privilégio, conforto para mediar
as contradicdes e conflitos deste sistema, que exige o maximo de esforcos
individuais para manter-se “lucrativo” para a organizacdo. O individuo é
“contabilizado”, transforma-se em numero, em cddigo contébil, totalizando
valores expressos nos fechamentos e apuracao de lucros, tudo é quantificado.

Gaulejac (2007) destaca que a flexibilidade, o encurtamento dos prazos
de entrega e as remuneracdes dos assalariados, indexadas a satisfacdo do
cliente, sdo elementos que acentuam a pressio sofrida pelos trabalhadores. E
certo que o0 consumo propicia satisfacdo, mas muitas vezes o que o trabalhador
busca ndo esta ligado ao conforto ou ao aparentemente dispensavel, o salario
torna-se condi¢do basica de subsisténcia. A ideia de que o trabalhador é livre
para vender sua forca de trabalho se torna contraditéria, pois o medo do
desemprego e as condi¢cdes do cenario laboral atual (precarizacédo do trabalho
e diminuicdo dos postos de emprego) instituem o dinheiro como base de
controle e forma de dominacao.

As regras também se constituem como elementos de dominacéo,
conforme Pagés et Al. (1987/2008), mas ndo sdo aplicadas de maneira
autoritaria ou coercitiva. Em vez da imposicao racional de ordens e normas, 0
sistema das organizacfes hipermodernas propde adesao aos seus principios e
interpretacdo das suas diretrizes. Visa-se a objetivacdo das relacbes e a
manutencdo do controle. O sistema hierarquico ndo assegura sua funcédo
tradicional de mando, mas de intérprete da regra. Com o intuito de coibir o uso
da autoridade em favorecimento proprio, funciona como regulador da
autoridade. O sistema de regras ndo € visto como coercitivo, mas como
protetor. A adesdo tem que ser de todos os trabalhadores, desde os
trabalhadores de cargos mais simples até os de maior autoridade e poder na
estrutura hierarquica. Uma figura de autoridade que descumpre o pacto de
concordancia com as ideologias dominantes fica sujeita a punigdo mais severa:

ser demitido.
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Como exemplo ilustrativo, ndo de julgamento de certo ou errado,
apresentamos trecho da reportagem que informa sobre a demissdo do
presidente de uma rede de fast-food, por desrespeitar uma norma da empresa

de proibicdo de envolvimento amoroso com funcionérios:

O presidente executivo (CEO) do McDonald’s, o britanico Steve
Easterbrook, foi demitido de seu cargo por violar as politicas da
empresa ao ter uma relagdo amorosa com uma funcionaria da
empresa, que ndo foi identificada, informou a companhia em
comunicado neste domingo, 3. De acordo com a rede de fast-food,
Easterbrook demonstrou falta de juizo, ja que a empresa proibe que
0s cargos mais altos se relacionem com outros funcionarios (VEJA,
2019, n.p.).

O exemplo ilustra o sistema percebido como protetivo, porém em que
estdo todos, independente da posi¢do hierarquica, submetidos as regras e a
transgressdo, passiveis de punicdo. As regras coibem e protegem os
trabalhadores a transgredi-las por for¢ca de autoridade.

As ordens sdo substituidas por um sistema de regras interiorizadas pelo
individuo, conforme a logica da organizacdo. A empresa se torna um sistema
social homogéneo, regulado pelos préprios individuos. Para ilustrar a forca
desse sistema, comentarios do tipo “uma laranja podre estraga as outras”,
exemplificam a acdo de excluir quem contesta ou se mostra insatisfeito. A
organizacgéo se torna virtuosa, as construgdes simbdélicas se referem a valores
gue devem ser incorporados. Transforma-se a racionalidade em ideologia.

Mas como Pages et al. (1987/2008) ressalvam, a existéncia de figuras
poderosas de autoridade torna dificil a aplicagcdo das regras. Como outro
exemplo ilustrativo, em uma entrevista de selecdo, um candidato, quando
guestionado sobre o motivo da sua demissdo no emprego anterior, respondeu
gque a empresa em que trabalhava havia estabelecido procedimentos para
compra de insumos e contratacdo de servicos de outras empresas e que neste
novo procedimento ndo fechou negociacdo com um amigo préximo do diretor
por ndo atender requisitos do procedimento. Sua demissao foi justificada como
reclamacdo dos colegas diante da sua inflexibilidade, mas acreditava que
motivo da demissao foi contestar a orientacdo do diretor em “passar por cima
do procedimento” para dar prioridade ao seu amigo na operacéo de compra.

Pages et al. (1987/2008) utilizam a comparacdo de uma nova religido
elaborada dentro das organizagbes, oportunizado nao somente pela

decadéncia das instituictes religiosas, mas por dispor de elementos nos quais
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se articula este sistema, revigorando o dominio das organizacdes. Sua ética se
torna objeto de culto, suas “escrituras sagradas” sao transcritas em manuais,
0s processos de admissao se igualam aos rituais de batismo, de iniciacdo das
praticas de acordo com os valores dominantes, o catecismo inclui a formacéo
nos programas de aculturacao, a liturgia nas regras, reforcadas nos discursos
gerenciais.

A fé na organizacdo transforma em fiéis os que dela compartilham
principios e valores. Os celebrantes sdo representados na hierarquia e os
valores acrescidos a ideologia humanista cristd sdo propagados neste tipo de
organizacdo, como: sucesso individual, progresso, mudanca. A onipresenca de
sua marca se torna presente no mundo globalizado. Estimula-se os
funcionarios aos ideais de sucesso, de conquista, de ser o melhor, de se
superar. O sacrificio que guia ao caminho do sucesso € a dedicacédo total e
incontestavel a organizac/ao.

Gaulejac (2007, p. 119) pontua que “a empresa propde um ideal comum
que deve tornar-se o ideal dos empregados”. Conforme o autor, 0s
procedimentos de selecdo se tornam sofisticados, operando entre a
“personalidade” dos candidatos e as expectativas da organizacdo. As politicas
de recursos humanos tornam-se praticas ideoldgicas. Os processos de selecdo
objetivam validar o ajustamento do individuo a organizacdo, mas dissemina a
ideia de conquista de um lugar privilegiado, em especial por poder fazer parte
do seleto time de funcionarios da organizacdo. Os processos de socializacéo
reforcam a internalizacdo dos principios ideoldgicos e a organizagéo se torna o
lugar da identificacéo.

O desenvolvimento da dominacdo psicolégica da organizacdo sobre
seus trabalhadores, conforme Pages et al. (1987/2008, p. 36), “ocorre em nivel
inconsciente e altera estruturas da personalidade”. Ainda segundo os autores
(p. 99), “as politicas de recursos humanos praticam a gestdo dos afetos que
favorece o investimento inconsciente massivo da organizagdo”. Analogamente
aos toxicbmanos, a organizacao é vivida como uma droga, como uma fonte de
prazer e de angustia na qual o individuo tem dificuldade de se desvencilhar.
Por isso, ele investe toda sua energia e devocdo para fazer a empresa
funcionar, ndo soO pela sua necessidade de sobrevivéncia, mas também para a

integridade de sua proépria identidade. A ameaca da perda o amedronta.
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Os gestores devem internalizar os valores da organizacéo e reforca-los
por meio das politicas internas nas decisées que envolvam promocao,
demissao, contratacdo, medidas disciplinares, dentre outras decisbes
referentes aos membros de sua equipe. Pagés et al. (1987/2008) contrastam,
nesse sentido, a mudanga expressiva na forma de gestao: “essa passagem da
gestao através da ordem para a gestdo de regulamentos é uma caracteristica
fundamental das novas formas de poder. Passamos assim da obediéncia a um
chefe para a adesdo a uma légica” (PAGES et al., 1987/2008. p.49).

A dominacao psicoldgica na subjetividade dos individuos € impactante. A
organizacdo se torna o lugar dos sonhos, dos projetos, dos prazeres e de vida
dos individuos. Sobre isto, podemos fazer uma reflexdo ainda mais densa:
quando os sonhos se vinculam apenas ao trabalho, ha um bloqueio da energia
vital que faz vibrar outras dimensfes da vida e das relacbes como familia,
amigos, sociedade, lazer, cultura. H4 um esvaziamento da vida pulsante do

trabalhador.

1.2 A estrutura estratégica e o aprisionamento do individuo

Segundo Enriquez (2002, p. 22), “jamais o individuo esteve tao
encerrado nas malhas das organizagfes e tdo pouco livres em reacdo ao seu
corpo, ao seu modo de pensar, a sua psique”. Este individuo, ao mesmo tempo
gue se considera livre, autbnomo, dono das préprias escolhas, carrega ideias
de sucesso absorvidos pelos postulados da organizagdo: superar
constantemente a si mesmo e atingir o topo. As organizacdes estratégicas
exigem a integracdo de cada um a organizacdo, aos seus valores e as suas
ideologias dominantes.

Seu imaginario € preenchido pelos ideais de sucesso amplamente
disseminados pela organizacdo como fonte de felicidade e reconhecimento
social. Segundo Pageés et al. (1987/2008 p. 55), “é através do discurso que 0s
representantes da organizacao exprimem o que lhes parece normal fazer em
cada situacéo, traduzem a verdade na linguagem”. Nesse discurso, valorizam a
iniciativa do “eu” em detrimento de quaisquer contextos, ser vencedor, superar,
alcancar uma posicdo no topo da estrutura organizacional, depende

exclusivamente do esforgo, interesse e do comprometimento individual em
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busca dos resultados da organiza¢do. O ndo atingimento do topo, a demissao
ou ser preterido nas oportunidades de promocéo, refletem-se na culpabilizacéo
do individuo e no sentimento do fracasso pessoal.

Enriquez (2002) analisa a estratégica e mecanismos de captura psiquica
para 0 bom funcionamento organizacional. Ressalta que a empresa tem a
ambicdo de emergir como ator principal da sociedade e constréi um imaginario
que “faz o individuo crer na sua vocacgdo de homem livre e criador, para coloca-
lo nas grades sutis da armadilha da estrutura estratégica” (ENRIQUEZ, 2002,
p. 24).

A estrutura estratégica assume a visdo do mundo hipercomplexo e
imprevisivel, substitui os planos de longo prazo pela estratégia. “E preciso que
os individuos sejam os estrategistas da organizacdo, criando e modificando
modelos adaptaveis, levando em consideracdo a situacdo de parceiros e
adversarios” (ENRIQUEZ, 2002, p. 26).

Ser estrategista € um principio basico para todos que trabalham nas
organizacdes e abrange atitudes como: ter iniciativa, protagonismo, capacidade
de acédo rapida diante da imprevisibilidade dos acontecimentos, assumir as
consequéncias de cada acdo e decisdo. “Todo mundo se torna um jogador
tentando ganhar e devendo ter sucesso” (ENRIQUEZ, 2002, p.25).

Ganhar e ter sucesso no cenario laboral muitas vezes implica apenas
manter o vinculo empregaticio com a organizagdo, no cenario de cortes e
demissdo em massa. Ha& disputa também para atingir uma posicdo de
destaque, por uma promocao, por aumento de salario ou por outras formas de
reconhecimento material. A luta pelos lugares e a aceitacdo do risco como

elemento essencial da cultura da empresa séo naturalizados:

Quando a luta pelos lugares se desencadeia, 0 medo de ser posto
“fora do jogo” é permanente. Pois um risco maior hoje reside
evidentemente na possibilidade de ndo fazer mais parte do jogo
organizacional. Ao mesmo tempo, desenvolve-se a ideia segundo a
qual fazer parte do jogo é em si uma recompensa (GAULEJAC, 2007,
p. 219).

A manutencdo do vinculo empregaticio pressupbe também a
necessidade de adquirir novos conhecimentos nas mais variadas areas, 0 que
muitas vezes exige uma disponibilidade integral do trabalhador a servico da
empresa, pois as horas de descanso e de convivio social devem ser

convertidas em momentos de aprendizagem. N&o raros as pessoas se
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mostram esgotadas pelo excesso de demandas de aprendizado ou hiperativas,
relatando poucas horas de sono, como forma de compensar a necessidade de
atualizacdo. O medo da obsolescéncia, de ndo acompanhar os avancos e
mudancgas no mundo do trabalho se mostra recorrente nos atendimentos e este
medo é demonstrado tanto pelos profissionais mais experientes quanto pelos
mais jovens. Em situacao de atendimento, um trabalhador de 28 anos relatou o
sentimento de inseguranca em relacdo ao futuro profissional, comentou que a
tecnologia avancava muito rapido e tinha receio de ndo responder as
demandas profissionais com seguranca.

Fazemos um contraponto com a importancia do aprimoramento
constante em quaisquer areas do saber, mas queremos destacar 0S excessos
e pressfes. O excerto da matéria publicada pela revista Exame também ilustra

esse fendbmeno:

[...] Nenhuma consultoria inventou ainda a obsolescéncia programada
de pessoas, mas a sensacdo de estar defasado na carreira incomoda
muitos profissionais. “O mercado esta mais exigente, e mesmo as
pessoas competentes estdo sendo demitidas”, diz Yvete Piha
Lehman, professora do Departamento de Psicologia Social e do
Trabalho da Universidade de S&o Paulo. “Isso tudo gera uma
ansiedade no profissional e uma pressao para que ele se mantenha
inteirado o tempo todo” (AMARO, 2013, n.p.).

Enriguez (2002), ainda sobre a estrutura estratégica, relaciona a
competitividade das empresas a exigéncia de falha zero de seus produtos e de
seus homens. O discurso sobre tomar decisdo e nao poder errar é feito de
modo condescendente, com falas comuns, como: “sou responséavel pelos
resultados e a partir do momento que ndo der mais resultados a empresa me
demite, faz parte do jogo, uma empresa sobrevive de resultados, o mundo é
competitivo, temos que ser melhor do que a concorréncia”. De acordo com 0
autor (ENRIQUEZ, 2002), na estrutura estratégica o controle sobre o modo de
pensar € reforgado, € preciso pensar sempre no bem da empresa, porém o
controle da psique se torna mais sutil, “[...] os individuos se identificando com a
empresa e com seus chefes e idealizando-o0s, tornando-se, assim, servigais
voluntarios que encontram o gozo na submissao), o controle sobre o corpo (e,
em particular, o dos dirigentes) torna-se essencial” (ENRIQUEZ, 2002, p.29).

Assim como a organizagdo se torna o modelo de sucesso, o individuo

incorpora as representacdes da organizagdo como propria. Tornar-se executivo
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de sucesso, envolver-se com o trabalho e ter uma identidade a partir da
nomenclatura do cargo, por exemplo, sdo elementos que permeiam
intensamente os vinculos com a empresa hipermoderna.

A exigéncia de rentabilidade da empresa se torna mais elevada e como
consequéncia se aumentam as métricas de desempenho, porém o0 custo
humano e social ndo € mensurado nesta l6gica. Exigéncias e solicitacbes de
performance, conflitos psiquicos e o0 medo do fracasso potencializam os fatores
estressores, fragilizando a saude fisica e mental.

Os trechos abaixo destacados da matéria intitulada O trabalho esta nos
matando, publicada na, Revista VocéRH (2019) evidenciam as consequéncias

destas exigéncias:

[....] Uma consulta rapida nos dados da Previdéncia Social no Brasil
mostra que, nos nove primeiros meses de 2018, foram concedidas
pelo INSS 8015 licengas por transtornos mentais e comportamentais
adquiridos no servico — um avanco de 12% em relagdo ao mesmo
periodo de 2017 (NOR, 2019. p. 22).

[...] As pessoas, acredita Sigmar Malvezzi, professor de psicologia da
Universidade de S&o Paulo, tém dificuldade de se adaptar a um ritmo
tdo intenso. “Os eventos acontecem numa velocidade alta e a
competitividade é grande.” Essas condigdes roubam o ser humano
dele mesmo, a fim de coloca-lo a servico de outros (NOR, 2019. p.
22).

[...] Um determinante na salude das pessoas € o nivel de controle
sobre seus afazeres — o que Jeffrey chama de job control. Em sua
andlise, ele diz que, assim como o fumo é um fator importante para
predizer o risco de doengas cardiacas, a autonomia sobre horérios e
local de trabalho e a clareza nas responsabilidades seriam tdo ou
mais relevantes para avaliar o nivel toxicolégico de um emprego
(NOR, 2019. p.23).

[...] Nem sempre o controle é explicito. Longos periodos de
deslocamento, jornadas extensas, mudancgas constantes e pressao
por resultado também geram a impressao de comando (NOR, 2019.
p.24).

Os trabalhadores né&o podem errar, ndo podem parar, ndo podem ficar
desatualizados. A incoeréncia de postulados, intensificacdo das pressodes e
cobrancas e a deterioracdo das condi¢cdes de trabalho produzem efeitos
significativos na subjetividade dos trabalhadores. Influenciamos e somos
influenciados por estes condicionantes sociais e psiquicos na construgdo de
NOssos projetos de vida.

Como nos coloca Morgan (1996, p. 301) “as condicbes de trabalho,

aspiracdes a carreira e a qualidade das suas relagées no trabalho interagem
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com a personalidade, influenciam niveis de stress e o bem estar fisico e
mental”.

Mas porque as pessoas se matam por seus trabalhos se o trabalho é
uma condi¢do de sobrevivéncia? Estdo todos os trabalhadores destinados a
exaustao fisica e mental e ao adoecimento? Ha prazer no trabalho? Uma vez
que as pessoas estdo confrontadas com demandas contraditorias, existe um
mal estar generalizado nas organiza¢des?

Mesmo que ndo se oriente para uma discussao aprofundada sobre o
adoecimento no trabalho, temética de suma importancia, concebemos o
ambiente de trabalho por vezes hostil e causador de sofrimento. Pensar o
desenvolvimento dos trabalhadores é também buscar formas de acolher suas
angustias sem os expor ou culpabiliza-los. O enfrentamento de um problema,
de uma crise ou do sofrimento pode minimizar os impactos negativos na sua
saude fisica e psiquica. Nesse sentido, no proximo capitulo descreveremos a
escuta psicossociologica como forma de compreender esses trabalhadores,
descrever suas peculiaridades e o resultante da relagdo trabalho e

subjetividade.
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2. ATENDIMENTO PSICOSSOCIOLOGICO

Descrevemos 0 contexto organizacional como aspero, implacavel,
desgastante, tenso, mas nao quer dizer que as pessoas nao gostem de seus
trabalhos ou que se digladiem por um lugar na estrutura organizacional.
Coabita-se também nesse espaco trocas, aprendizados, conquistas,
mudancas, desenvolvimento e transformacdo. Mudar, transformar, se
relacionar, incorporar novos comportamentos, adquirir novos conhecimentos e
novas habilidades, faz parte das demandas do mundo, de existéncia e do
trabalho.

E fato que muitas vezes entramos no automatismo do cotidiano e para
romper com 0 movimento rotineiro € preciso refazer rotas, alargar horizontes,
pensar sobre uma mesma situacdo por angulos diferentes, buscar novas
solucdes para problemas, refletir sobre acontecimentos, estabelecer planos etc.
para isso, é preciso que haja um espaco de fala, de reflexdo, de processar,
elaborar, expandir, digerir os acontecimentos cotidianos, planejar e se
organizar em relacéo aos desejos, expectativas de vida e carreira.

Neste processo, o atendimento psicossocioldégico é uma das acdes de
suporte ao desenvolvimento das pessoas em seus contextos de trabalho. O
atendimento psicossocioldgico, elucida Hashimoto (2018, p. 57), “considera o
individuo, os grupos, as organizacdes e/ou instituicdes para buscar elementos
de mudanca no processo de desenvolvimento humano”. Conforme esclarece o

autor:

Fundamenta-se na Psicanalise enquanto teoria, método e técnica
voltadas para a escuta, os estagios de desenvolvimento para a
constituicdo do individuo para possibilitar a compreensédo dos seus
movimentos nesse espaco, sempre tendo como referéncia a relagéo
entre o individuo e o social (HASHIMOTO, 2018 p. 58).

O atendimento psicossociologico se centra na relacdo individuo-
organizacéo-contexto social e parte de algumas concepcdes que explanaremos
a seguir. “A psicossociologia se interessa pelo individuo em situacéo,
recusando a separar o individuo e o coletivo, o afetivo e o institucional, os
processos inconscientes e 0s processos sociais” (GAULEJAC, 2001, p. 36). Os

acontecimentos, os fatos, as experiéncias, mesmo que similares, repercutem
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de maneira diferentes nos individuos, levando a diferentes percepcdes e
reacoes em intensidade e importancia. Como nos explicita Gaulejac (2001, p.
37), “as determinac¢fes histéricas sobre os individuos ndo sdo equivalentes,
embora dificilmente dissociaveis”.

No contexto organizacional, por exemplo, um mesmo chefe com
posicionamento autoritario e rispido pode ser percebido como opressor para
uns e apenas como exigente para outros.

O atendimento psicossocioldgico visa distinguir os determinismos
socioeconémicos e suas consequéncias psicolégicas. Diante disso, “o olhar do
pesquisador se volta para o sofrimento socialmente produzido e para sua
ressonancia com as questdes envolvendo a subjetividade e a vida psiquica”
(BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011, p 15).

‘Ao responder no plano psicolégico o problema do contexto social,
podemos aprisionar o individuo na culpa e na impoténcia” (GAULEJAC, 2001,
p. 39). Mas, por mais que se tenha elementos de contexto social que produzem
determinadas consequéncias, muitas vezes os trabalhadores parecem trazer
para seu mundo interno a culpabilizacdo, sentimento de fracasso e vergonha.

O desemprego € um dos exemplos citados pelo autor:

Vivemos lutando contra o desemprego e o desempregado vive como
um envergonhado, um fracasso pessoal, por que sO ele deve
encontrar a solucéo para seu problema, que é uma questao social e
gue produz efeitos psicolégicos (GAULEJAC, 2001, p.39).

Bendassolli e Soboll (2011, p 11) consideram que “a psicossociologia
busca investigar a reciprocidade entre o individual e o coletivo, o psiquico e o
social. Seu objeto de estudo e de intervencao é o sujeito no quadro da vida
cotidiana.” Ainda segundo os autores, “a psicossociologia compreende ainda
gue 0s grupos, as organizacdes e as instituicbes sdo mediadoras da vida
pessoal dos individuos e sdo criados, regidos e transformados por eles”
(BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011, p. 11).

A psicossociologia remete a um campo de escuta, implicacdo e
mudanca. Busca o reconhecimento de sentido do que é dito através e além das
palavras. “Compreende um modo de estar presente mais sensivel, por parte do
interventor inserido na organizagéo e implica na consideragéo da complexidade
do sujeito” (VIANA BRAZ, CASADORE; HASHIMOTO 2020, p.5).
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Viana Braz, Casadore e Hashimoto (2020) destacam que para que
ocorram mudancas individuais e/ ou grupais € necessario o enfrentamento por
parte dos trabalhadores.

E permeado no imaginario da organizacdo a harmonia e concordancia, o
didlogo aberto, a inexisténcia de conflitos. Mesmo que valores como
transparéncia e abertura facam parte do discurso organizacional, nem sempre
os trabalhadores respondem dessa forma ao contexto, ndo s6 pelo receio do
poder coercitivo, mas as vezes repetindo ou reeditando medos e defesas.

O conflito pode ser visto como algo que deve ser evitado em prol da
harmonia aparente , mas as evitacbes podem criar uma pressao interna. O
acumulo delas pode gerar atitudes intempestivas e desproporcionais ao
incidente que a disparou, o desencadeamento de atitudes intempestivas pode
produzir um acumulo de situacBes mal resolvidas, reais ou imaginarias.
Citamos um exemplo de atendimento?, em que o enfrentamento foi estimulado
como forma de resolutividade das discordancias: Osmar relatou que em
conversa com Paulo, seu gerente, definia a quantidade de pessoas a serem
contratadas para o setor. Paulo discordou da necessidade de contratar duas
pessoas e Osmar, apesar de ndo conseguir conceber o trabalho com uma
contratacdo apenas, consentiu e ndo argumentou. Osmar, no atendimento,
relatava sua contrariedade com a decisdo de Paulo e enraivecido afirmou que
estava decidido a emitir requisicdo de duas vagas/ contratacdes e aguardar
reacao de Paulo no momento do recebimento da requisicdo para liberacdo da
contratacdo. Indagamos sobre as possiveis consequéncias da sua atitude de
evitar o conflito, ndo dialogar, de sua pretensdo de agir com “rebeldia” em
requisitar duas vagas em vez de uma, como fora acordado “e ver o que da”,
conforme palavras proprias. Interrogamos se nao era preferivel expor seu
ponto de vista em relagdo as tarefas, sobrecarga e esclarecer a necessidade
de duas contratacbes em detrimento somente de uma, pois caso Paulo
discordasse poderia reprovar a requisicdo e ainda atrasaria a contratacdo de
uma pessoa, por ter de requisitar novamente apenas uma contratagdo. O
trabalhador refletiu que tinha dificuldade em explicitar seu ponto de vista e agia

por impulso. Armava-se para uma discussao em razao de um “descumprimento

2 Conforme referenciado na metodologia, em todas os relatos dos atendimentos, os nomes
referidos serao ficticios.
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do que ficou acordado” em vez de retomar a decisdo por meio de argumentos.
Comentou ainda que a impulsividade parecia imaturidade e que iria conversar
novamente com Paulo.

N&o se trata de discutir o conflito em si, entretanto discernimos sobre
atendimento psicossociolégico na tratativa de investigar, enfrentar, interrogar,
acolher, orientar, lancar luzes sobre as possibilidades de escolha e/ou
compreensao sobre as acdes, decisbes, andlise de contexto, possiveis
emaranhado das relagdes, as tensdes cotidianas, consequéncias das atitudes
e demandas da relacao individuo-trabalho.

Trata-se, portanto, de observar, perceber, analisar, organizar,
estabelecer um clima de confianca, de abertura e espontaneidade nas
interagbes. O embasamento tedrico, a ética, a experiéncia e o cuidado sdo
elementos essenciais desse espaco mediado pelo interventor nas sessoes.
Lidamos com a exposicdo da vulnerabilidade emocional, com a expectativa da
orientacdo, ndo podemos incorrer em erros e descuidos de colocar o
trabalhador em atribulagdo com seus préprios sentimentos, colocar em risco
suas relacbes de convivio ou enfraguecer seu vinculo com o emprego.
Ocorréncias as quais estdo sujeitos em situacdo de trabalho, mas que o
processo de intervencao jamais pode orientar para tal condicdo de prejuizo ao
trabalhador, que traga descompensacdo ou que eleve o nivel da intensidade
dos seus conflitos. E essencial o cuidado em preserva-lo, em compreender a
complexidade e singularidade de cada contexto, do emaranhado de relacdes e
das possiveis imbricacdes de uma palavra mal colocada, de uma compreenséo
distorcida e uma escuta enviesada. A implicagcéo do interventor deve se apoiar
em um trabalho critico de si proprio e dos demais, de ser eximio ao analisar,
abrir, expandir, conectar e manter 0s recursos internos do trabalhador,
mobilizados para sustentacdo das mudancas necessarias ao crescimento,

desenvolvimento, respeitando os limites de enfrentamento de cada um.
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2.1. Escuta psicossociologica

No contexto laboral, o trabalhador esta submetido a multiplas exigéncias:
de desempenho, de interacdo, de posicionamentos e de acbes. Expectativas
multiplas das pessoas com quem convive dentro e fora do espaco laboral,
expectativas proprias em relagdo a carreira e ao reconhecimento. A
complexidade das subjetividades, a relagdo de cada individuo com o seu
trabalho, a forma como vivenciam e interpretam o cotidiano laboral, suas
expectativas, desejos, frustracdes e percepcdes sao singulares. Carregam
angustias, incertezas, duvidas, convicgcbes as vezes conflitantes com as
impostas pela dinamica laboral e social. Interpretam as relagdes as quais estéo
submetidos. Sentem-se por vezes confusos, desorientados e perturbados.
Compreender a si proprio ndo é um exercicio de meditacdo ou de introspeccao

apenas e, por isso, requer ajuda profissional e qualificada.

Compreender esses trabalhadores requer atencéo aos diversos fatores e
contingéncias que influenciam suas vidas cotidianas. Nao ha respostas prontas
como insistem os diversos manuais de autoajuda ou difundem os gurus do
mundo organizacional. N&o descartamos nem generalizamos crises de
identidade, sentimentos de inadequacéao, inseguranca e ansiedade, comuns em
razdo da instabilidade e intensificacdo das demandas do trabalho. O que
buscamos é considerar outras proposi¢cdes também sobre a relacdo desse
trabalhador e de seu contexto, ndo pretensiosamente com o intuito de guia-lo
em suas escolhas, mas de clarificar, elucidar questdes verbalizadas ou néo
neste processo de escuta.

A escuta sensivel e atenta pressupde tecer o emaranhado da fala numa
construgéo de sentido. Como indaga Hashimoto (2018):

Pensar, entdo, onde estaria o sujeito capaz de sentir, desejar, viver
nas incertezas do trabalho, de se reconstruir constantemente, de se
sujeitar, de buscar sua emancipacdo? Como se constitui este sujeito,
lutando em diferentes cenérios da historia, da sociedade, da cultura,
da familia? Como ele poderia apoderar-se na constru¢éo da sua vida

profissional, da sua forma de trabalhar e de sua saude?
(HASHIMOTO, 2018, p.58).

E preciso apreender o verbalizado e o ndo verbalizado com uma escuta
sensivel, atenta e dar-lhe algum sentido que existe dentro, fora e além das

palavras neste processo de orientacdo e desenvolvimento. Nesse sentido,
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destaca Gaulejac (2001, p.38) que “a possibilidade de dizer depende da
capacidade de ouvir’. A singularidade de cada trabalhador, mesmo submetido
a experiéncias comuns, faz com que ele tenha a sua interpretacao, sua leitura,
sua resposta, aja e reaja de maneira muito peculiar. A experiéncia comum num
determinado contexto ndo se iguala as suas outras experiéncias, a sua vida
particular, rede de relacionamento, reacdo das pessoas que lhe sdo proximas,
que lhe sdo caras. O trabalhador esta interligado a uma gama complexa de
relacdes e experiéncias que dao forma particular a sua existéncia.

A escuta deve privilegiar a singularidade, sua vida contemporanea,
social, cultural, sentimentos e a capacidade de emancipacdo através da
construcdo de sentido. A escuta deve ser livre de qualquer interpretacéo

anterior ao ato de escutar, pois a interpretacao anterior contamina a escuta.

2.1.1 Acolhimento

Dentre as questdes da técnica, podemos colocar o acolhimento do
trabalhador como ponto de fundamental importancia para que se sinta recebido
sem se sentir julgado, exposto ou invadido por qualquer fala ou sentimento. O
espaco para que o trabalhador se sinta bem n&o diz respeito ao conforto (sem
desmerecer 0 quao agradavel € um espaco fisicamente aconchegante), mas a
um espaco psicologicamente acolhedor, onde se sinta seguro e preservado.

Ao falar de si, ao se referir as pessoas de seu convivio e da sua
dindmica das relagbes de trabalho, de fazer referéncias positivas de admiracéo
bom entrosamento e referéncias negativas, como ficar irritado com alguém,
sentir-se perseguido, ameacado, diminuido ou ofendido, faz parte da
percepcao do trabalhador em relacdo ao seu convivio.

O acolhimento deve propiciar a seguranca psicologica para que o
trabalhador manifeste suas inquietudes, fragilidades, pensamentos e
sentimentos.

Busca-se nessa relagdo com o trabalhador interacdo que seja pautada
pela confiangca e ética. Hashimoto (2018, p.58) esclarece que “se busca
construir uma relagdo com o trabalhador, para acolher e possibilitar sua
reflexdo e elaboracéao, considerando as questdes afetivas para desenvolver-se

nas condic¢des atuais de sociabilidade”.
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A escuta se atenta aos efeitos psiquicos das situacdes sociais, das
percepcdes, sentimento, reacdes dos trabalhadores para uma compreensao
abrangente sobre como os trabalhadores se mobilizam e se desmobilizam
nesta sujeicdo social. A intervencdo ndo parte de metodologias prescritivas,
sendo que se torna possivel por meio da escuta que transcende questdes
superficiais e aparentes, e permite ao interventor assumir uma Composicao
capaz de mergulhar na subjetividade e particularidade do modo como cada um

expressa suas vivéncias.

2.1.2 Intervencdo psicossociolégica

Para trabalhar com as histérias de cada um, compreender suas
expectativas de vida e de carreira, sua dindmica no contexto social, mobilizar
recursos internos, ajudar a refletir sobre os significados dos processos, das
experiéncias, das escolhas e posiciona-los no momento de vida atual, a escuta
fundamenta-se na psicandlise, enquanto teoria, método e técnica.

Sobre a fundamentacao tedrica Hashimoto (2018) esclarece que

ela nos aponta os caminhos que temos que trilhar em funcéo do
objeto de estudos, enfim, € o método. Ainda conforme o autor
esclarece, no caso da Psicandlise, o método é da associacéo livre, da
atencao flutuante que busca o conhecimento de cada individuo a
partir de uma teoria geral do sujeito (HASHIMOTO, 2018, p.59).

Enriguez (2005, p. 154) nos coloca que “a psicandlise ndo € unicamente
um procedimento terapéutico; € também uma ciéncia do psigquismo, dos
processos inconscientes que se desenrolam ndo apenas no individuo isolado,
mas nos grupos e nas instituicdbes”. Assim, ndo se define somente por uma
técnica terapéutica, mas também como uma técnica de andlise, investigacdo e
interpretacdo dos fenbmenos sociais.

Hornstein (1989) aponta que as técnicas de modo geral sdo as
interpretagbes e construgdes, 0s esclarecimentos, as confrontagbes e outras
formas de intervencdo. Cada um de nds tem dentro de si a capacidade de
escolha, de privilegiar interesses pessoais ou de outros, ndo tendo clareza
dessas escolhas muitas vezes. A partir da técnica psicanalitica, da
interpretacdo e construcdo, privilegia-se acessar o nao visivel, aspectos

subjacentes a percepcao, na elaboragcdo, compreensdo das escolhas e

ressignificacdo das experiéncias.
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Hashimoto (2018) corrobora que as construcdes consistem em trabalhar
com as histérias de cada um, buscar compreendé-las no momento e, assim,
produzir uma elaboracéo. Entrar em contato consigo proprio reivindica suporte
emocional, ajuda orientada para sustentacdo das angustias, da compreensao
dos paradoxos, para entrar em consonancia com sentimentos, pensamentos e
atitudes.

O interventor ndo assume postura passiva diante da escuta, mas é

[N

preciso escutar o siléncio, o corpo, o além das palavras. A escuta do que

verbalizado e do que néo é dito mediante as palavras.

Na intervengéo psicossociolégica o reconhecimento do trabalhador
como ator social, a atribuicdo de significacdo aquilo que ele pensa e
compartilha, bem como a relacdo entre os contelldos manifestos e
latentes emergentes em seu discurso (atravessado pela ldgica
organizacional), faz com que haja um potencial de mudanca e
transformagdo que passam pela conscientizacdo e retomada de
sentidos (VIANA BRAZ, CASADORE; HASHIMOTO, 2020, p. 7).

O conhecimento produzido pelo individuo pode modificar a conduta,
forma de pensar, de agir e atuar. Exemplificamos mediante a historicidade de
Ivan, que trabalhava h& 23 anos na mesma empresa. lvan relatou em uma das
sessfes que ao longo de sua trajetéria profissional percebeu mudancas nos
modos de producdo e nas exigéncias, viu colegas retomarem estudos, mas nao
quis fazer o mesmo porque tinha receio de uma promog¢ao que o colocaria em
interacdo direta com Roberto, gerente de producdo. Na posicdo que se
encontrava, essa interacdo era intermediada por um supervisor. Nao queria
subir mais um degrau, pois queria evitar proximidade. Considerava Roberto
‘linha dura” na cobranca. Relatou em seguida outras prioridades de conquistas
materiais alcancadas, com investimentos direcionados para aquisicdo de bens.
Confrontado com questionamentos sobre o interesse por estudos necessario
ao crescimento na carreira, respondeu que considerava complicado, nao
gostava de tarefas mais simples, de menor complexidade. Questionado se o
investimento em estudo, com este momento de “filhos independentes”, grau de
estabilidade financeira e hipétese de mudanga de geréncia, ndo ser Roberto o
gerente da producao seriam atrativas para si, respondeu que nao, pois gostava
do ritmo da sua vida. Foi entdo pontuado que ndo precisava ter as mesmas
escolhas dos colegas, que a satisfacdo ndo esta somente nas possibilidades

de carreira, mas no que traz bem-estar e isto diferencia-se de pessoa para
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pessoa. Parecia que tomou um susto momentaneo, lvan fez um movimento
corporal para tras, um tempo de siléncio, seguido de uma resposta: ndo investi
na carreira nao foi por causa do Roberto, no qual responsabilizei por todo este
tempo quando percebi que era importante estudar para continuar crescendo na
empresa, mas por que nao queria abrir mdo do meu tempo livre, de querer
fazer outras atividades, investir no estudo dos filhos, conforto da familia e sabia
que uma mudanca implicaria em mais preocupacdes, em decisdes mais dificeis
do que tenho. Culpei outra pessoa por uma decisdo que era minha, pelas
minhas preferéncias. Suspirou com um movimento corporal de alivio. Acho que
vivo bem desta forma, complementou, sem precisar justificar minha escolha
culpando outra pessoa. Relatou posteriormente que se sentia mais
espontaneo, conversava com o Roberto sem medo, sem mais sentir a dor na
barriga que vivenciava antes com a presenca de Roberto.

Podemos inferir o sentimento de alivio por algumas condicdes: assumir
suas escolhas com tranquilidade, ndo precisava querer o que outros queriam e
tampouco precisava sustentar uma raiva para justificar sua decisdo de néo
querer ascender na carreira. Durante as sessdes, Ivan refletiu sobre as
escolhas que eram importantes para si, mas que nao necessariamente faziam
parte dos condicionantes sociais sobre carreira: ter ambicdo, chegar ao topo
como lugar de sucesso e felicidade. Percebeu que se sentia bem com suas
escolhas e de que nédo precisava encontrar justificativa racional para rejeitar o
gue é colocado socialmente como ideal. Tranquilizou-se.

Como pondera Nunes e Silva (2018, p. 196), “deve-se intervir, propondo
com prudéncia hipéteses de leitura que s6 podem ser feitas no quadro da
implicacé@o particular ao qual se inscreve a historicidade”. Nao é facil encontrar
saidas para os conflitos quando estamos sozinhos. A repeticdo tende a ser
padrdo no comportamento. Discorremos anteriormente sobre a gestdo
estratégica e a captura psiquica dos trabalhadores subjetivados pelos ideais de
sucesso, das posicdes que ocupam na hierarquia das organizacoes.
Analisamos o sentimento de alivio de Ivan quando percebeu que sua decisdo
de n&o querer ascender na hierarquia era o que |he dava satisfacdo, o que o
ajudou a compreender que precisava do trabalho, mas ndo precisava querer o
gue os demais queriam e ndo era necessario encontrar justificativas para o néo

desejar.



42

Como discorre Gaulejac (2001, p. 42) “é pelo fato de o individuo estar
submetido a multiplas influéncias e as exigéncias conflituosas para as quais ele
procura elaborar respostas, estratégias e projetos”. No exemplo de lvan,
analisamos como a dimensao social e suas relacdes com o mundo psiquico
mesclam-se, de modo que o conflito muitas vezes se da no seu mundo interno,
exprime-se através de sensacdes, de confusdo, de dispersdo e de outras
formas, frequentemente de modo inacessivel ao seu pensamento consciente. A
fundamentacdo base do atendimento psicossociologico é de que ndo se pode
pensar sobre essas questdes sem se apoiar nas contribuicdes da psicanalise e
sem integrar na analise a dimensao inconsciente. “Ndo se pode pensar o
sujeito sem inscrevé-lo numa dupla determinagdo: social e psiquica’.
(GAULEJAC, 2001, p. 41).

2.1.3 Processos sucessorios

A intervencdo psicossociolégica também se insere nos processos de
orientacéo e direcionamento dos trabalhadores no preparo para a sucessao. O
processo sucessorio esta atrelado a gestdo de carreiras e se orienta para o
preenchimento de posicbes preestabelecidas da estrutura organizacional.
Elegem-se possiveis sucessores por meio de mapeamento de potencial, de
indicacdes, de resultados de avaliacdo, entre outras formas, direcionando
acoes ao desenvolvimento e formagdo dos trabalhadores para ocuparem
posicdo de gestdo em oportunidades futuras na estrutura organizacional. O
desenvolvimento das pessoas para 0S processos sucessorios (isto é, preparar
as pessoas para assumirem posi¢cdes de maior complexidade na organizagao),
€ também um assunto complexo, envolve expectativas das pessoas em relacéo
ao desenvolvimento de suas carreiras, expectativas da organizacdo em relacéo
desempenho. N&o raro, as organizacbes preparam internamente mais
trabalhadores do que oferece oportunidades, ndo raro esses trabalhadores
deixam as empresas para se lancar em outras oportunidades fora da
organizacdo na qual foram preparados.

O processo sucessorio envolve a transi¢cao sucessor e sucedido, implica

sentimentos e emogOes que devem ser trabalhados nas duas dimensfes. A
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sucessdo, a “passagem de bastdo”, pode ocorrer por substituicdo de
trabalhadores desligados por motivos diversos: demissionarios (que solicitam
demisséo) ou demitidos por iniciativa da empresa e/ou pela ascenséo
progressiva dos trabalhadores na expansao e crescimento da empresa. De
acordo com Dutra (2010, p. 41), “o desenvolvimento organizacional esta
relacionado a capacidade de contribuicdo das pessoas que trabalham nas
organizagbes”. O autor afirma que existe um contrato psicologico implicito na
relacdo individuo organizacdo, como se a dedicacdo do trabalhador fosse
retribuida de maneira natural mediante promoc&do, aumento de salario,
valorizacdo, crescimento ou outras formas.

A preparacdo para a sucessao torna-se essencial quando se fala da
no¢cdo de tempo presente, projetando no cenario futuro a direcdo da
organizacdo. Existem progndsticos quanto ao cenario do trabalho futuro, porém
o aumento da complexidade das atividades, da inter-relagdo de variaveis na
andlise e tomada de decisdo, da necessidade de novos aprendizados, de
posturas, sdo inerentes a ascensao na carreira.

A falta de suporte para demandas mais complexas pode gerar
sentimentos de incompeténcia, incapacidade e frustracdo. Comumente se usa
a metafora do “jogar na fogueira” para se referir as pessoas que recebem
incumbéncias maiores do que a experiéncia, conhecimentos e habilidades que
possuem. O que as vezes se orienta para o discurso do estimulo ao potencial,
portanto, pode gerar retraimento e medo. Ndo se trata apenas de novos
conhecimentos ou habilidades técnicas e gerenciais, tdo importante quanto, é o
preparo para gerir pessoas.

Trata-se também de ampliar e reconhecer a nocao de diversidade
organizacional (de género, orientacdo religiosa, idade, etnia e orientacéo
sexual) e lidar com a diversidade de maneira justa, sem privilégios e
preconceitos, saber conversar e acolher questdes pessoais e profissionais dos
membros da equipe, orientar em relacdo ao desempenho, acompanhar
resultados, tomar decisGes em relagdo as pessoas: contratar, demitir, aplicar
medidas disciplinares, promover, avaliar desempenho, entre outros. Por mais
qgue a racionalidade organizacional ofereca instrumentos e técnicas, a gestéo

ndo € isenta de preferéncias, preconceitos, interesses, manipulacdes,
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percepcdes e sentimentos, turbuléncias internas e externas que conturbam as
interacdes.

A esse respeito, Dutra (2010, p. 88) nos coloca que “o foco do
desenvolvimento ndo é o aumento da eficiéncia das pessoas em suas
posicdes, mas sim, a preparacdo delas para posi¢coes de maior complexidade”.
Significa dar responsabilidades, decisbes e tarefas mais complexas e dar o
suporte necessario para que atinjam os objetivos propostos.

A trajetéria de carreira segue uma logica progressiva ha maioria das
organizacbes, as posicfes sao desenhadas com aumento gradativo de
responsabilidade e complexidade. Como exemplo, a promocédo direta de um
auxiliar para diretor pode ser possivel, porém menos provavel. Na logica
progressiva, com variacdes de organizacao para organizacao, para se chegar a
posicdo de diretor, a carreira de gestdo seguiria etapas como: coordenacao,
supervisdo, geréncia e diretoria. Outro ponto esta ligado a observacdo da
estrutura organizacional: quanto mais elevada a posi¢édo hierarquica, menor a
quantidade de posic¢des, isto €, a estrutura comporta menos diretores do que
coordenadores.

Pensar a carreira e a sucessdo implica possibilidades concretas ou
inesperadas. No exemplo do atendimento de Nelson, posterior a efetivacdo de
uma promocao esperada e planejada, o trabalhador resgatou sua histéria na
empresa, nem sempre marcada por éxitos, mas também por frustracdes.
Relatou que havia comecado sua carreira ha empresa aos dezoito anos, como
auxiliar de producéao, com o tempo foi promovido para operador de maquinas e
posteriormente para coordenador de equipe. Em sua percepc¢ao, adquiriu vasto
conhecimento sobre os processos e operagfes e se considerava apto para
uma posicdo de supervisdo, proximo degrau da carreira. Criou expectativa
quando o colega de trabalho que estava nessa posicdo almejada solicitou
demiss&o por motivos particulares. Aguardou a decisdo da empresa, esperava
que fossem concluir o processo de demissdo para efetiva-lo na posicdo. Sua
amarga surpresa e decepg¢éo vieram com a comunicagdo do gerente de que
nao iriam promové-lo, mas contratariam um profissional externo a organizagéo.
Questionou 0 motivo da ndo promocéo e teve como resposta que apesar do
vasto conhecimento, ndo tinha uma formacao técnica, o que poderia limitar sua

analise e decisdes. Disse ter sido acometido por uma magoa muito grande em
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relacdo a empresa e ao seu gestor, pensou em se demitir e buscar
oportunidades fora da empresa. Sentia-se desvalorizado e ndo aceitava a
justificativa, pois debatia de igual para igual com os técnicos (engenheiros por
formacdo) da organizagdo. Remoeu sua frustragdo e tomou a decisao de
buscar a formacdo necessaria, prestou vestibular, iniciou a faculdade de
engenharia (estava com 32 anos de idade). Teve que reduzir despesas do
orgamento domeéstico, estava casado e tinha trés filhos. Sua esposa néo
trabalhava fora. Procurava conciliar estudo, trabalho e familia. Vivenciou no
plano pessoal um processo de crise conjugal durante este periodo.
Compensava as dificuldades da base escolar necessarias a compreensao das
disciplinas com video aulas no Youtube. Relatou ter sido um momento de muito
esforco e resgate da energia interna para nado desistir dos objetivos. Seis
meses antes de se formar havia sido efetivado na posicao almejada e buscava
equilibrio entre trabalho e vida pessoal. Alimentava expectativas de uma
posicéo gerencial no futuro. Questionado sobre a percepg¢éo do que a formacéo
técnica havia contribuido, além de ser o requisito que barrou/ impulsionou sua
promogao, respondeu “tem coisas que a gente ndo sabe quanta diferenca faz
por ndo té-las, considerava-se mais analitico, mais rapido no raciocinio, seguro,
preciso, embasado e critico em relacdo aos processos de trabalho, por isso iria
continuar os estudos”. Em atendimentos posteriores, havia iniciado o mestrado
profissional.

llustramos a carreira COmo um processo que segue um percurso
progressivo, mas mesmo que trajetos lineares sejam tracados nos planos do
profissional ou da organizacdo, pode ocorrer uma série de acontecimentos, de
desalinhamento de expectativas, de desvios ou retomadas de rotas tracadas.
Nesse sentido, Chiavenato (2005, p. 374) cita que “carreira significa a
sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa ao longo da sua vida
profissional”.

Mencionamos que existe uma reciprocidade natural da relagéo
trabalhador-organizagdo. O reconhecimento material por intermédio de
promoc¢do, de premiacdo ou de incremento salarial comp8e as préaticas da
gestdo, porém o plano de carreira para processos sucessorios compreende

acOes focadas com base no preparo para a transicdo sucessor sucedido. O
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alinhamento entre o desenvolvimento das pessoas e as necessidades futuras

da empresa é importante para estruturar o processo de sucessao.

2.1.3 Formacdao dos gestores

A formacdo de gestores estd atrelada as praticas de desenvolvimento
que preparam os trabalhadores para assumirem atividades de maior
complexidade que envolvem a gestdo de equipes, dos processos de trabalho,
tomada de deciséo, planejamento, entre outros fatores.

Elementos interligados das praxis de gestdo como poder e autoridade
séo recorrentes nas discussdes da formacdo. Muitas vezes nos deparamos
com pessoas que, ao assumirem uma posicao de gestdo, agem de acordo com
referenciais préprios na forma de lidar com os membros da equipe para o
atingimento dos resultados organizacionais. N&o se trata de manuais ou dicas
que se propde a eficacia da gestdo, mas de gerar formas construtivas de
interacdo. Recordando uma fala de um gestor no processo de formacéo,
comentou que nao sabia que nao “podia” gritar com os trabalhadores que
faziam parte da sua equipe (referiu-se ao ndo poder gritar a uma discussao
sobre assédio moral), pois seu pai tinha sido uma pessoa bastante exigente na
sua educacdo e na dos irmdos, de maneira que gritar fazia parte da forma
como era corrigido e orientado.

O gestor torna-se responsavel direto pela equipe e suas atividades
incluem a organizagdo de equipes de trabalho, o controle da realizacdo de
tarefas, alocacdo dos recursos necessarios a realizacdo das atividades e
planejamento das agoes.

O que torna um trabalhador elegivel ao processo de formacédo é seu
potencial, a viabilidade do desenvolvimento prospectivamente. Diversos
instrumentos podem ser utilizados para mapeamento do potencial e identificar
possiveis lacunas entre o perfil apresentado e o perfil desejado para a posicgéao.
As lacunas podem se referir aos conhecimentos, habilidades, atitudes e
aprofundamento da experiéncia. Outras questdes como alinhamento de

praticas de gestao séo discutidas nesse processo de formacao.



47

Os programas de formacdo de gestores visam oferecer subsidios para
suprir lacunas e orientar o desenvolvimento, tornando-os aptos para ocupar a
posicdo gerencial. Dutra (2010, p. 89) destaca “a analise nos processos de
avaliacdo e nos processos sucessorios, do plano de desenvolvimento individual
contratado entre a pessoa a organizacao”:

A gqualidade das acdes de desenvolvimento, o cumprimento do plano
e os resultados obtidos sao insumos importantes para avaliar o nivel
de comprometimento da pessoa com o seu desenvolvimento. Outra
andlise interessante, verificar os planos de desenvolvimento individual
das pessoas subordinadas a pessoa que esta sendo avaliada,

verificando a qualidade e o nivel de suporte ao desenvolvimento de
sua equipe de trabalho (DUTRA, 2010, p. 89).

No que diz respeito ao sentimento e percep¢do do gestor em relacdo a
qualidade da relacdo com a equipe, referindo-nos as experiéncias do
atendimento individual, sdo diversificadas. Alguns relatam entrosamento e
transito facil na transicao, outros queixam-se de serem boicotados, ameacados,
invejados, desacatados em sua posicdo. Podem emergir defesas,
comportamentos autoritarios, medidas disciplinares duras desproporcionais ao
fato como se opera o exercicio de legitimidade da posicdo, o que refutaria o
principio da legitimidade da gestdo, que € respaldada pelo respeito e nao
somente pela autoridade.

As percepcdes nem sempre refletem a realidade, o imaginario é
carregado de intensidade emocional. A¢cdes de suporte sdo importantes tanto
quanto para direcionar o desenvolvimento de questdes objetivas, quanto das
questbes subjetivas. Dutra (2010, p. 95) recomenda que “no processo
sucessorio, haja um trabalho especializado, realizado por pessoal interno ou
externo, de suporte aos gestores na preparacdo de seus subordinados para o
processo sucessorio”.

Dentre as a¢des de suporte, a constru¢cdo e acompanhamento do Plano
de Desenvolvimento Individual (PDI) integra o escopo de ac¢bes de formagéo e
desenvolvimento. A participagdo no PDI ndo € um passaporte para promogao
formal. Busca-se alinhar as expectativas de carreira diante das possibilidades
na empresa e as necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores, com
foco no desenvolvimento individual e perspectivas futuras.

Nas organizacOes, desenvolvemos este trabalho mediante os

atendimentos individuais, chamados de sessfes do PDI, como forma de
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aprimoramento e desenvolvimento no processo de gestdo, convergindo com

expectativas da carreira e da organizacao.



49

3. O ATENDIMENTO PSICOSSOCIOLOGICO: CONSIDERACOES,
REFLEXOES E INTERLOCUCOES TEORICO-PRATICAS

Analisaremos como se da o atendimento psicossociologico, descrevendo
a metodologia aplicada, analisando os fragmentos de relatos e possiveis
contribuicdes deste processo. Ao longo da trajetoria profissional, ascender na
carreira compde grande parte da expectativa dos trabalhadores. A busca por
uma posicao de maior evidéncia, de maior complexidade, responsabilidade, de
melhor reconhecimento ou prestigio social influencia a vida das pessoas em
varias dimensdes: na busca por conhecimentos, nas atitudes, na aceitacdo ou
ndo das condi¢Bes ofertadas, nos relacionamentos com pares e até na forma
como as pessoas se conferem ou conferem valor aos demais. Ha uma relacéo
imbricada entre as experiéncias subjetivas e as dinamicas sociais.

Identificar necessidades de desenvolvimento atreladas aos objetivos da
atuacao, dos planos de crescimento, perspectivas de mudancas na carreira e
orientacdo para lidar com as demandas conflituosas do trabalho, comumente
sdo pontos de partida dos atendimentos. Realizamos este atendimento em
organizac6es mediante consultoria e no consultério particular.

Nas organizacgOes, este atendimento compde o escopo das acdes de
desenvolvimento dos gestores e/ou de trabalhadores considerados potenciais
para assumir posicdes de gestdo. A participacdo ocorre também por outros
motivos na organizacao e no consultorio.

O PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) € construido
conjuntamente diante das demandas trazidas nos encontros, orienta agdes
para o desenvolvimento do trabalhador com o intuito de alinhar os objetivos de
carreira & base de formacdo necessaria: conhecimentos, comportamentos,
habilidades, amplitude cognitiva no sentido de perceber, explorar, analisar e se

posicionar sobre questdes trazidas em dimensdes multifacetadas.
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3.1 Sobre o contrato psicologico

No consultério particular, mesmo quando estad implicita, reforcamos a
confidencialidade no primeiro encontro como parte essencial do contrato

psicolégico.

Nos contratos estabelecidos com a organizagdo, em atividades de
consultoria, estabelecemos com a empresa e com os trabalhadores atendidos
critérios sobre a confidencialidade das informacdes. Esclarecemos que apenas
informacbes gerais sdo repassadas aos responsaveis da organizacao,
geralmente ao setor de recursos humanos, tais como rol de atendidos,
faltantes, desistentes e ingressantes.

As sessdes na maioria dos casos ocorrem dentro do espaco de trabalho,
em sala reservada e privativa. Pontuamos e esclarecemos que o espaco € livre
para fala e que seré resguardada a confidencialidade das informag6es como
premissa ética fundamental para que os encontros sejam proficuos.

Como analisa Hashimoto (2018, p.60) “[...] o medo, a duvida e a
dificuldade de tratar suas questdes, sdo agravadas pela propria situacao: o
interventor ndo é uma pessoa escolhida pelo trabalhador e o espaco também
ndo € um local escolhido pela pessoa”. No acolhimento, permeiam a relacao e
construcdo do vinculo em nosso trabalho elementos da clareza, receptividade
as demandas do trabalhador, do cuidado entre propiciar abertura e ndo ser
invasivo, em permitir o despojamento das fragilidades, angustias, o cuidado
para que ao trazé-las nédo se sintam envergonhados, fragilizados, expostos no
ambiente que paradoxalmente exige resisténcia e forca. A percepcdo de um
espaco psicologicamente seguro, respaldado pelo compromisso ético, reflete

na implicagéo do trabalhador nos atendimentos.

3.1.1 Sobre a metodologia e desenvolvimento das sessdes
Recorremos a escuta e aplicamos o DISC?, como instrumento de apoio a
compreensao do perfil para complementar o entendimento das preferéncias e

tendéncias comportamentais do trabalhador. Neste instrumento de avaliacéo,

% Na terminologia DISC, o comportamento é identificado pelas respostas do individuo a um
inventario conforme anexo, baseado nas teorias de Willian Moulton Marston.
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categorizagcdo dos comportamentos descritos como Dominancia,

Influéncia, Estabilidade e Conformidade geram o relatério descritivo destas

preferéncias. Nas organizacdes, a aplicacdo do DISC comumente é feita pelos

profissionais dos recursos humanos e a devolutiva durante o atendimento.

3.1.2 Primeira sessdo: esclarecimentos e contrato psicoldgico

Na primeira sessao estabelecemos as premissas do atendimento e o

contrato verbal:

>

7

Nas sessOes do atendimento, o PDI é um espaco de escuta para
reflexdo, autoconhecimento, com possiveis acdes de desenvolvimento
direcionadas de acordo com o alinhamento das expectativas e
demandas individuais;

Buscaremos compreender as demandas manifestas, organizar ideias e
refletir conjuntamente sobre as possibilidades de acéo, de resolucédo de
problemas, de respostas aos questionamentos, de compreensao e
formas de lidar com conflitos e angustias que trouxerem no decorrer das
sessoes;

O conteudo das sessdes nao € reportado aos demais membros da
empresa e nao esta atrelado ao ato concreto da promoc¢ao, aumento de
salério ou expectativa formal de valorizacao;

Estabelecemos como base oito sessbes, mas que podem ser
interrompidas antes sem obrigatoriedade de permanéncia ou que podem
ser estendidas conforme demandas e interesse do participante;

Acbes podem ser direcionadas no decorrer dos atendimentos como:
leitura para posterior discussao, assistir a um filme, conversar com
alguém, adquirir uma formacéo, estudar sobre algo, participar de evento.
N&o h& uma obrigatoriedade de vincular o PDI a algum tipo de acéo, as
sessOes podem perdurar-se pela escuta e orientagdes pontuais;

Nas situagbes que envolvam trabalhos especificos de sucesséo,
esclarecemos que a compreensdo das necessidades de
desenvolvimento sera trazida pelo trabalhador. A construcdo sera

conjunta das acdes de suporte ao desenvolvimento e de que outras
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demandas podem surgir durante as sessfes. Reforcamos o suporte a
qualquer outra questao que venha surgir;

» Reforgamos o espaco como livre para a expressividade do trabalhador;

» Ainda na primeira sessao, o histérico profissional e momento de vida
atual sdo relatados como forma de compreenséo da trajetoria de carreira

e perspectivas de vida.

Para aléem da abordagem tematica do encontro, o primeiro encontro &
marcado por muitas expectativas por parte do trabalhador e do interventor.
Refletindo sobre a importancia do acolhimento, se torna complexo relatar a
postura de receptividade que transcende as orientagdes comportamentais
sobre o cumprimento, o sorriso, a orientagcdo verbal. Como explicar essa
conexdo com o trabalhador, que ao se sentir seguro no espaco desnuda sua
vida diante de um estranho que esta para apoiar seu crescimento? Recorremos
a Hashimoto (2018), que nos esclarece sobre a construgdo da relagdo, ao
colocar que se estabelece no encontro um sentimento extremamente profundo,
no qual os dois estdo em igualdade, os dois estdo em reciprocidade.

Como explicar um espaco de trabalho que exige trabalhadores
encorajados, dispostos e possibilita um encontro do trabalhador com sua
prépria dor, sua fragilidade e seu sofrimento? Segundo Viana Braz (2020, p.
46), este trabalho exige de qualquer interventor “[..] uma postura analitica
compreensiva, critica e complexa”’, em considerar que probleméticas

individuais e sécio-organizacionais imbricam-se irredutivelmente.

3.1.3 Segunda sessdao: devolutiva DISC, anélise sobre o descritivo

Na segunda sesséo, fazemos a devolutiva do DISC, com a ressalva de
gue o descritivo do relatério comportamental € uma ferramenta de apoio.
Esclarecemos que as tendéncias apresentadas podem ter sido modificadas ou
gue nao os retratam e de ndo deve ser feita tentativa de enquadramento para
as informag@es contidas, no sentido de ajustar a percepcdo de si proprio. Na

leitura devemos ponderar o que o descreve ou hao no relatorio.
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Fazemos a leitura conjunta, esclarecemos pontos de duvida quanto aos
termos e a discussao, validacdo ou ndo do descritivo. Solicitamos exemplos
das situacdes em que o0s comportamentos descritos sdo percebidos pelo
trabalhador para que haja menor distor¢cao na interpretacéo do relatorio.

3.1.4 Terceira e proximas sessfes: a narrativa do trabalhador e contexto
de vida

Da terceira sessao em diante buscamos compreender as questdes da
dindmica de vida e trabalho, expectativas futuras, bem como estéo
posicionados no momento do trabalho: angustias, duvidas, dificuldades,
interacBes com o meio, reflexdes.

Os trabalhadores trazem suas questdes internas profissionais,
particulares e relatos do cotidiano. As angustias do trabalho e da carreira sdo
tematicas frequentes nos atendimentos, relacfes com seus gestores imediatos,
necessidades de reconhecimento formal, busca de direcdo para o crescimento,
dificuldades ou bloqueios percebidos na comunicacdo, dificuldades de
interagcdo com colegas de trabalho, dificuldades em ser compreendido pelo
gestor, dificuldades em conciliar trabalho e familia etc. Nao ha uma sequéncia
l6gica dos assuntos, das questdes trazidas, principalmente a partir da terceira
sessdo, em que comumente também estdo mais a vontade no atendimento.
Muitas vezes se reportam aos exemplos do cotidiano e das histérias de vida,
mas cada trabalhador estd num momento e num movimento, traz sua

necessidade, sua dificuldade atual, sua singularidade.

3.2 O percurso trilhado nos atendimentos: exemplo por meio de uma

narrativa

Cada sessao é unica, cada ser humano é um mundo em Si mesmo.
Podemos considerar que os atendimentos em si propiciam a compreensao
intelectual dos processos internos e externos, ajudam as pessoas a se
alinharem aos seus objetivos, a examinarem suas vidas e carreiras, a lidarem

com seus conflitos organizando e estruturando o caos interno diante das
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intensidades emocionais, angustias, ambiguidades das vivéncias, intencdes e

atitudes. Como reflete Bollas:
E quase impossivel explicar o que transparece em uma psicanalise,
embora os clinicos colecionem exemplos [...]. Como posso falar das
gualidades de um siléncio em determinada ocasidao? Como descrever
a combinacdo da énfase tonal e do conteddo narrativo dada pelo
analisando a uma realidade emocional de uma sessdo? Como serei
capaz de algum dia narrar o meu dialogo interior ja que
silenciosamente sigo os passos do analisando, concordando,

discordando, questionando, surpreendendo-me e co-imaginando?
(BOLLAS, 1992, p. 19).

Na escuta, interpretar significa processar significados das experiéncias.
Hashimoto (2018) orienta que a escuta se foca em compreender como cada
individuo foi se construindo, pois é assim que se busca fortalecer,
reconhecendo suas dificuldades, possibilidades de crescimento e expansao.

Como forma de exemplificar o percurso trilhado, o contexto dindmico e a
interacdo dos processos psiquico e sociais, utilizamos trechos das

reminiscéncias do atendimento de Silvio.
12 sessao —

Apés apresentacdo dos objetivos do programa e do contrato de
confidencialidade, Silvio relatou sua trajetoria profissional, na area
administrativa, passando por diversos departamentos. Relatou que estava em
um setor no qual considerava que foi construindo ao longo da jornada uma
base de dados, de informagdes e de rastreabilidade consistente, sendo suporte
para area estratégica da empresa no nivel de tomada de decisdo. Casado,
tinha um filho, participava ativamente na gestao publica do municipio e estava
engajado na comunidade por meio da igreja. Sua esposa estava gravida do
segundo filho, trabalhava fora, mas se queixava da insatisfacdo no trabalho.
Diferente da sua esposa, que dizia ndo se sentir realizada com seu trabalho,
Silvio comentava que se sentia bem em trabalhar na empresa, compartilhava
de muitos valores, mas estava incomodado por ndo saber direito 0 que mais
era esperado de seu desempenho. Logo, dizia ndo criar expectativa para néo
se frustrar. Orientamos a compartilhar suas expectativas, entrar em contato
com seus desejos, planos e se dispor a enfrentar frustragdes. Pontuamos que
nas proximas sessdes buscariamos mais detalhes para compreenséo de suas

expectativas, sentimentos, demandas implicitas e explicitas. Fariamos também
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a leitura conjunta do DISC que havia sido aplicado, como ferramenta de

suporte ao autoconhecimento.

22 sessao —

Fizemos a leitura e discussdo do relatéorio DISC apoés
guestionamentos sobre como lidava com algumas situacdes no contexto de
trabalho, alguns insights foram trazidos por Silvio. O trabalhador confirmou que
percebia sua postura bastante aberta e acessivel (informacgfes trazidas no
relatorio do DISC), refor¢cou que fazia questéo de ser desta forma em vez de ter
posturas autoritarias e fechadas, mas que, por vezes, por fazer brincadeiras
para descontrair, quebrar gelo e criar um clima que buscava facilitar a
aproximagédo das pessoas, poderia passar uma imagem de descuido em
situacdes que exigiam uma postura mais compenetrada e analitica. Observou
também pela leitura do relatorio que poderia desqualificar conflitos em vez de
enfrenta-los e que, ao chamar a atencdo de algum membro da equipe, se
mostrava em demasia compreensivo, podendo reforcar comportamentos
inadequados mediante 0 apoio. Relatou que recebeu proposta para assumir
atividades de outro setor, incrementando suas responsabilidades. Comentou
que mudancas na empresa e a projecao negativa do segmento de negocio

deixavam todos apreensivos.

32 sessao —

Silvio se mostrou cansado, mas achava que o cansaco fazia parte da
adaptacao as novas responsabilidades, haja visto que assumiu outra equipe e
teve suas responsabilidades incrementadas. Quando questionado sobre
reconhecimento, ponderou que viria com o tempo, que a empresa passava por
situacao financeira complicada, sabia que o gerente apreciava seu trabalho e
gue comentava com outras pessoas para buscar aprendizado com ele, pois
tinha uma boa gestdo de sua equipe de trabalho. Sobre suas expectativas,
disse que esperava ser formalmente reconhecido com promog¢ao: mudangas no
cargo e salario. Foi pontuado a necessidade de esclarecer expectativas e
demandas com seu gerente César, em conversa aberta, pois como percebia
que tinha uma relacdo pautada pela confianca, poderia levar sua expectativa
de reconhecimento (esperava mudanga do cargo) e discutir quais acdes suas

poderiam concretiza-la, isto €, quais seriam o0s condicionantes para esse
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reconhecimento formal. Foi também pontuado a Silvio que demonstrava
navegar em angustias possivelmente causadas por nao ter clareza de que este

reconhecimento aconteceria, independentemente do esforco que empregava.

43 sessao —

Silvio se mostrou confuso e desorientado. Disse que a pressao no
trabalho e cobranca por resultados havia se intensificado, que estava tenso,
com sono irregular e que ndo sabia se iria investir na empresa enquanto projeto
de carreira. Talvez direcionasse carreira para administracdo publica ou
buscasse atividades de consultoria. Questionado sobre o tipo de presséo,
relatou que discordou de atitude de César, 0 qual ndo aceitou entrega da meta
por considerar que faltavam informacfes importantes. Silvio se queixou
dizendo que néo teve direcionamento sobre quais informacfes considerava
importantes e que ndo considerava adequada a forma como César fazia
cobrancas, mas que entendia que ele também estava submetido a presséo e a
demandas de complexidade maior. Silvio tinha discurso preparado para a
conversa com César e ndo projetava mais sua carreira na empresa. Foi entédo
orientado a conversar com o César “desarmado”, esclarecer e posicionar-se
conforme discordancia, solicitar feedback e clarear expectativas de
desempenho. Silvio relatou que Pedro, gerente de outra area, conversou com
ele e disse que talvez César se sentisse ofuscado por Silvio se posicionar bem
em reunido. Silvio comentou que deveria participar menos nas reunides, para
ndo ofuscar seu gerente. Pontuou-se a necessidade de pensar sobre este
sentimento que parecia oscilar entre vaidade (sou melhor do que César,
portanto incomodo) e autoconfianga, mas para continuar se posicionando de
maneira natural, pois colocar seu ponto de vista fazia parte da sua
responsabilidade para com seu trabalho. Silvio finalizou a sesséo relatando que
sua filha havia nascido, que sua esposa tinha planos de se desligar do
emprego, buscar outra atividade profissional e comentou que a orientou para
gue fizesse terapia. Nao se sentia capaz de dar o suporte emocional que ela

precisava.

52 sessao —
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Silvio relatou que a conversa com César havia sido bastante
produtiva. Conseguiu entender suas motivacdes, se posicionou em relacédo a
sua discordancia na entrega da meta, mas diante do que j& havia sido definido
alinharam pontos de expectativa para o préximo periodo. Silvio assumiria
responsabilidades mais complexas, com projecdo de crescimento na carreira e
sentia-se inseguro em relacdo aos dominios técnicos, mas sentia-se feliz com
as oportunidades. Orientamos Silvio a atualizar conhecimentos em relacdo as
novas demandas e o trabalhador respondeu que para abrir espaco para o
estudo iria encerrar atividade politica no proximo periodo eleitoral, porém que

naquele momento nédo tinha tempo para se dedicar a mais uma atividade.

62 sessao —

Silvio relatou que se sentia satisfeito com o momento da carreira,
sentia-se cansado as vezes, por demandas estressantes. Foi observado e
pontuado ao trabalhador que mesmo demonstrando cansago, ndo parecia
esgotado como na sesséo anterior. Reafirmou que ndo se percebia esgotado,
pois conseguiu abrir um canal de comunicacédo transparente com César, de

modo gque se sentia bastante entrosado e ndo percebia barreiras.

72 sessao —

Silvio comentou que percebia sua carreira ascendente. A equipe que
coordenava lhe dava feedbacks, se percebia bastante receptivo a este
processo. Relatou fazer uma leitura de que havia passado por uma turbuléncia
interna e que nao teria conseguido atravessar a turbuléncia se néo fosse pelas
sessOes de atendimento/suporte. Silvio reforcou que possivelmente teria
tomado decisdes equivocadas, impulsivas, como se estivesse com o horizonte
tomado por nuvens cinzas e escuras. Agradeceu o0 espa¢co de escuta e

orientacdo com intensidade emocional.

82 sessdo —

Silvio abordou acontecimentos recentes, fez um resgate do momento
que vivenciou na carreira e dos planos pessoais e profissionais. Agradeceu
novamente o suporte dos atendimentos. Mostrava-se mais sereno e, portanto,

encerramos o atendimento.
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O relato acima nao € preciso em sua descricdo das sessfes, nao
evidencia de forma pormenorizada o percurso para interpretacbes, como o
cuidado em clarificar e ndo induzir. Impreciso também por ndo conseguir apurar
entonacdes, intensidade e carga emocional de cada sessdo, mas representa
um contexto dinamico, a possibilidade de visualizar movimentos do trabalhador,
de perceber fragilidades e forcas, insegurancas e certezas, nao numa
configuracéo binaria de ser isto ou aquilo, mas do transito desse trabalhador
por espacos internos e externos, sujeito ao contexto e ator de mudancas entre
varias configuracdes que esta escuta permite perscrutar.

Compreendemos que o0 sujeito se constroi entre o individual e o coletivo,
ou seja, é submetido aos determinismos sociais e as suas caracteristicas de
personalidade, pois ele age, reage e sente de maneira singular. Suas decisdes
e escolhas nao refletem necessariamente as expectativas e escolhas alheias.
Giust-Desprairies nos coloca:

Considerar o outro como sujeito € considerar o individuo ou o grupo
como interlocutor e reconhecer nele a capacidade de compreender as
proprias dificuldades, bem como a capacidade de elaborar
significacbes que Ihes permitam um certo distanciamento, uma nova

forma de mobilizacdo que tenha efeitos sobre eles mesmos e sobre a
situacdo (GIUST-DESPRAIRIES, 2001, p. 231).

No caso de “Silvio”, nos momentos em que demonstrava confusao,
interrogamos sobre o quanto estava sendo levado ou escolhendo os caminhos
que estava trilhando na sua carreira, 0 que buscava no sentido do
reconhecimento. Analisamos a trajetéria que havia construido e que estava
sendo construida, o quanto da trilha caminhou por desejo proprio e
principalmente quais eram 0s seus desejos e anseios, independente das
possibilidades ofertadas. Pudemos observar uma série de condi¢cdes as quais
estava submetido: esgotamento, falta de perspectivas claras na trajetoria
profissional, possivel identidade profissional fragmentada no processo de
transicdo de uma posigao para outra de maior responsabilidade, que ao mesmo
tempo em que o fazia acreditar na sua capacidade, o deixava inseguro por nao
ter os conhecimentos necessarios a sua atuacdo. Refletimos sobre seu
contexto familiar, ao mesmo tempo em que colocava sua familia como base de

apoio. Nas decisdes que tomava tinha o cuidado de minimizar consequéncias
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negativas, buscava seguranca material e se sentia culpado por nédo se furtar do
tempo de convivio com inimeras demandas de outras atividades. Sentia
sobrecarga de orientar a decisdo da esposa em relacdo a possibilidade de
mudanca de carreira, quando ele mesmo sentia-se fragilizado e inseguro.
Momentos de queda na autoestima foram percebidos quando questionou para
si (antes da conversa com o gerente) se atenderia as expectativas do gerente e
0 quanto da sua dedicacao seria reconhecida. Notamos que esta reflexividade
foi propiciada por acolhermos o caos sem julgar, escutar com sensibilidade o
verbalizado e o ndo verbalizado. Ao indagarmos e possibilitarmos o0 movimento
de processar as indagacoes, Silvio foi conduzido ao seu mundo interno, repleto
de sentimentos desordenados, e ao mundo externo de possibilidades,
refletindo na organizacéao de seu fluxo mental, de seus sentimentos e decisoes.
Viana Braz, Casadore e Hashimoto (2020) discorrem que o trabalho de
escuta implica auxiliar as pessoas, até quando tiverem disponibilidade interna e
externa para tornarem-se seguras e terem mais possibilidades de se
desenvolver. Encerramos o atendimento na percepcéo deste aprendizado, da
forma como passou da inseguranca a confianca nos seus processos de
trabalho, nas suas relacdes, de como se mostrava aberto, de que mesmo com
as dificuldades no dia a dia, de situacbes desgastantes, conseguia
reestabelecer seu fluxo de energia psiquica e a prosseguir em sua caminhada.
Enriquez (1997 p. 108) nos coloca que “o individuo mais heterbnomo
estd sempre em condi¢cBes de exibir parcela de originalidade e autonomia”.
Destaca-se também que a construcdo da autonomia € um processo sem fim.
Percebemos esta conquista no caso de Silvio, mediante o exercicio de voltar
para si, de entrar em sintonia com sentimentos, valores, preferéncias,
possibilidades, reconhecer determinado modus operandi e modifica-lo
conforme este tipo de conduta incidia em sobrecarga dos seus recursos

internos.

3.3 As condig¢des do trabalho no mundo contemporaneo

O mundo do trabalho contemporaneo pode agravar a deterioracdo das

condi¢cbes de trabalho e acentuar o desalinhamento entre valores pessoais e
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valores organizacionais. Tais desalinhamentos produzem angustias
externalizadas das mais variadas formas. Relatos de ins6nia, de ndo conseguir
se desligar do trabalho, mesmo que os problemas do trabalho ndo sejam
considerados “graves”, sdo comuns nos atendimentos. N&o conseguir achar a
diferenca que deixa as informacfes inconsistentes de um relatério, por
exemplo, pode ser gatilho para insénias sucessivas, mesmo que o problema
seja sanado. O medo de “aparecer” outro problema toma forma real.

Enriquez (1997, p. 296) nos coloca ainda que “[...] o interventor esti
envolvido na situacdo, o que significa que sua presenca faz despontar certos
problemas, permite que um novo tipo de discurso se enuncie e uma conduta se
revele”. A andlise do trabalhador em sua atividade laboral deve apreender,
além da inter-relacdo social e intrapsiquica, a maneira como pode vir a ter
dominio de seu curso para modifica-lo, sobretudo se ele é marcado de
sofrimento.

Como exemplo, resgatamos o atendimento de Joaquim, o qual relatava
sua trajetéria na empresa marcada por crescimento, aprendizado e
possibilidades de carreira, mas se sentia cansado, refletia se sua atividade
tinha se tornado muito complexa no campo da analise (pois os relatorios que
disponibilizava serviam de base para tomada de decisdes importantes na
empresa) e se esta complexidade poderia ser a causa da sua insénia. Joaquim
relatou que as noites mal dormidas acentuavam sua irritagdo, de maneira que
por vezes descarregava eu seus colegas, o que o fazia ser visto como
explosivo. Em casa se mostrava reservado, a esposa se queixava de que nao
compartilhava com ela seu dia a dia. Pensava em mudar de carreira, trabalhar
em atividade mais simples e operacionais, pois demandaria menos esforgo
intelectual e menor responsabilizacdo por erros. O trabalhador alimentava a
inseguranca de cometer erros que justificassem sua demissdo, mesmo nao
tendo evidéncias de queixas ou problemas de Alcides, seu gerente.
Questionado sobre planos futuros, disse que se para crescer na empresa
precisasse passar por cima de quem O contratou e o ensinou, ndo estava
disposto ao crescimento. Explicou que iniciou sua trajetéria como assistente
administrativo até ocupar uma posi¢cao de analista. O proximo passo seria uma
posicdo de gestdo, mas para isso precisaria deixar em evidéncia o quanto seu

supervisor, Rafael, estava desatualizado no nivel de conhecimentos.
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Rafael havia sido o responsavel por sua contratacdo, ensinou-lhe muitas
coisas no trabalho, mas deixou de se atualizar, de fazer cursos. Uma pessoa
descrita por ele como boa, mas que deixara de lado as exigéncias de
atualizacdo. Nao se sentia confortdvel em pensar no crescimento tornando-se
“chefe do seu chefe”. Considerava traicdo passar por cima de quem 0 ensinou
“‘quando nada sabia” e dizia que Alcides, seu colega, que também havia sido
contratado e recebido conhecimentos de Rafael, acabara por se tornar gerente
de Rafael. Quando questionado sobre o que o incomodava, afirmou ser o fato
de Alcides ter se tornado gerente de Rafael e consequentemente seu gerente
ou desejo de crescer, mas recusou o crescimento pelo conflito moral que este
crescimento colocaria. Esclareceu que o fato de “recusar’ oportunidades no
trabalho poderia ser enxergado como fraqueza, ndo gostaria de ser visto desta
forma, mas ndo passaria por cima dos valores que considerava essenciais,
como a amizade e gratiddo. Ao ser perguntado sobre queixas, reclamacfes do
seu trabalho em especifico, da sua falta de atualizacdo profissional, Joaquim
respondeu que se mantinha atualizado e que suas responsabilidades
aumentavam, percebendo seu trabalho como importante e essencial.

Foi pontuado que se 0s retornos eram contrarios ao seu receio de ser
demitido, recebia elogios e responsabilidades mais complexas, mas nao era
colocado como decisdo em ser tomada: ter que se tornar chefe de Alcides ou
ser demitido em caso de recusa, ndo parecia ter motivos para preocupacoes
reais. Alertamos a Joaquim que parecia antecipar uma decisdo que nao estava
em curso no momento. Joaquim refletiu, respondeu que os atendimentos eram
importantes, preocupava-se com situacdes imaginarias e se consumia pela
ansiedade, o que possivelmente deixava seu “cérebro acordado”, tentando
encontrar uma solucdo em que néo via alternativa: renunciaria ao trabalho ou
seria desleal com Rafael. O trabalhador relatou que depois dos atendimentos
se percebia mais sereno, passava um tempo digerindo as conversas e a
organizar melhor o pensamento, ponderava suas atitudes. Por varias vezes
havia pensado em solicitar demissao, para nao ter que decidir sobre condi¢bes
gue ndo estavam postas. Foi preciso admitir para si 0 desejo de ter a mesma
posicdo de gerente que Alcides atingira, mas sentia tranquilo, alinhado aos
seus valores e que isso também era muito pessoal em principios e intensidade.

Caminhava em esforgco para se tornar mais aberto aos colegas e espontaneo
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com a esposa. Agradeceu 0 espaco por poder se colocar e por ajuda-lo a
compreender seus sentimentos.

Voltar-se para si permitiu a compreensdo e aceitacdo dos proprios
paradoxos, de que ndo existe uma ldgica para sentimentos e valores. Varios
conflitos do seu mundo interno foram colocados em questionamentos: querer
exercer atividade mais simples para ndo ser responsabilizado por erros, ndo
querer ser visto como “fraco” por rejeicdo ao crescimento, abster-se das
possibilidades de promocao e ndo evidenciar seu dominio conceitual, evitando
expor seu gestor a uma desatualizacdo. Joaquim concluiu que se propunha ao
crescimento na carreira alinhada aos seus principios e de que isto ndo estava
ameacando sua posicdo. Ao contrario, isso talvez até refletisse na
compreensao da atitude para seu gerente, que ampliava o escopo de suas
atividades confiando na sua capacidade. A esse respeito, corrobora Hashimoto
(2018, p.60):

Olhar internamente permite que se vejam tantas coisas. Coisas que o
individuo gosta e admira. Coisas que tem dificuldade de gostar e
admirar. Coisas ambiguas, coisas claras, coisas nebulosas, mas
sempre cheias de significados e que vao adquirindo um novo sentido
na nossa vida. O encontro é essencialmente buscar o melhor de

cada um para poder ampliar sua forma de atuar no trabalho e na vida
(HASHIMOTO, 2018, p. 20).

No decorrer das sessfes, Joaquim foi aprendendo a exercitar seu olhar
para o mundo interior, conectado aos seus desejos, aspiracdes e a lidar com as
contradicbes entre aspiracfes e possibilidades concretas, num caminho de
conciliagdo possivel. Mostrou-se mais confortado, sem que o conforto
transparecesse acomodacao no sentido da inércia. Como pontua Gaulejac
(2009, p. 63) uma “melhor compreensdo das determinacfes socio-histéricas
produz efeitos profundos porque ela permite apreender elos existentes entre os
problemas encontrados na existéncia do sujeito e o0s seus conflitos

relacionados — a historia pessoal, familiar e social’.

3.4 Reflexbes e esclarecimentos sobre o atendimento psicossociolégico

nas organizagdes
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De maneira geral ha a percepcédo de que quando a organizacdo busca
pelo atendimento, ha abertura ao didlogo para lidar com os problemas que
interferem em sua dindmica de maneira ndo punitiva, assim como se
compreende a existéncia dos aspectos irracionais e afetivos que interferem no

desenvolvimento dos trabalhadores.

N&o podemos levar, contudo, esse pressuposto de forma generalizada e
ingénua. Fazemos a ressalva de que existem conflitos vivenciados pelos
trabalhadores relacionados a condi¢cdes opressoras e ameacadoras nas quais
estdo submetidos. Nos contextos em que ameacas implicitas ou explicitas sao
percebidas como limitadoras da agdo do sujeito, ndo encorajamos o embate
direto nas relagbes de poder desiguais, com possiveis reflexos
desestabilizadores na vida psiquica e/ou social do trabalhador. A leitura do
ambiente é feita com cuidado para ndo expor o trabalhador ao risco de
perseguicdo e retaliacdo. Refletimos em conjunto sobre as possibilidades de
acdo e tomamos cuidado para nado vulnerabilizar ainda mais o trabalhador.
Como nos coloca Nunes e Silva (2018, p.188) “as exigéncias contemporaneas
de exceléncia, de fazer mais com menos, de cooperar e de ser competitivo, sdo
injuncdes paradoxais que conduzem a fragilidade e adoecem o sujeito”.

O cotidiano de muitos dos trabalhadores é atravessado pela sobrecarga
de atividades, por simbolos de poder e pela falta de tempo para reflexdo sobre
0 que estdo realizando em suas atividades. Eles se encontram cindidos do
social, enquanto sujeitos voltados para si préprios, sem se dar conta dos
efeitos desse modelo de trabalho atual ao qual estdo submetidos. A busca
incessante pela performance ideal, ser mais rapido, mais flexivel, mais
adaptavel mais util e, especialmente, mais rentavel, faz com que o trabalhador
cada vez menos tenha espaco para reflexdo sobre si. Como nos coloca
Bendassolli & Soboll (2011, p. 16), “ndo podemos pensar esse trabalhador
contemporaneo como sujeito passivo”. O conceito de sujeito, o qual representa
a capacidade de criacdo, reinvencdo, emancipacao, de superacdo das
dificuldades encontradas pelo real, é referéncia para os processos de
intervencao psicossociologica.

A escuta permite se ouvir, encontrar-se consigo proprio, sair do

automatismo e encontrar formas mais produtivas de lidar com os conflitos e as
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pressbes externas. Trata-se, portanto, de se indagar e abrir possibilidades

sobre 0 ndo pensado. Conforme sublinha Gaulejac:

O desencadeamento da existéncia conduz a “reescrever’ a
reconstruir, a elaborar diferentemente o que foi vivido antes, portanto
a “viver” de outra maneira. Nesse sentido, poderiamos dizer que o
presente modifica o passado. De fato ndo é o passado que muda,
mas a relagdo que um sujeito tem com sua histéria (Gaulejac, 2009,
p. 65).

O mundo psiquico carrega registros conscientes e inconscientes das
experiéncias vividas os quais influenciam agbes e reagbes cotidianas. O
resgate da historicidade pode alterar a forma como o passado atua no presente
e libertar ao menos parcialmente da inibicdo e do sofrimento. Operacionalizar
mudancas em condutas de autocomiseracao atribui ao sujeito a possibilidade
de reescrever sua proépria historia.

Pode existir desconfianca sobre o atendimento psicossociolégico, no
sentido de estar a servico do imperialismo da eficiéncia organizacional e ndo do
trabalhador, orientando-os para a produtividade apenas. A esse respeito,
fazemos ressalvas importantes:

» Estar a servigo da organizagdo nao significa concordancia com o
sistema, com as politicas ou submissdo ao poder de uma
hierarquia. Como em qualquer situacdo de trabalho, instituicao,
organizagdo ou outra, estar a servigo significa contribuir com um
conhecimento formal, cientifico, para obtencdo do que podemos
chamar de resultados, dos objetivos propostos deste trabalho:
desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

» Nao colocamos o atendimento subordinado aos meios de
producdo, com foco na exploracéo do trabalhador para aumentar
a eficiéncia e produtividade. Ao contrario, ha uma interface do
trabalho com outros saberes e abertura para um dialogo que
objetiva propor melhoria nos processos de producdo, minimizar os
efeitos nocivos da sobrecarga, do estresse, contrapor formas
opressivas de uso do poder e autoridade, ampliar a visdo de si, do
outro, dos processos de trabalho, por meio da escuta, indagacao,
confrontacdo e reflexdo que o atendimento individual pode

propiciar.
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Neste atendimento, nos propomos a discussao critica acerca do trabalho
e dos processos organizacionais, do ponto de vista das pessoas que o
vivenciam e a eles estdo submetidos. A organizacao nao € apenas espacgo para
0 investimento subjetivo, mas também de construgcdo de identidade. Além se
ser espaco da producdo de material, também € espaco de representacao
social. Por meio da intervencao psicossociolégica na organizacao, o individuo
ou o grupo se torna capaz de compreender as proprias dificuldades, elaborar
significacdes e ressignificar experiéncias. Sabemos da relacdo trabalho e
sofrimento, mas buscamos minimizar seus efeitos devastadores. E possivel
encontrar gratificacdo no trabalho e ndo podemos refutar sua importancia

enquanto mediador da saude e organizador psiquico.
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4. ATENDIMENTO PSICOLOGICO: UM RECORTE SOBRE
TEMAS RECORRENTES

No decorrer dos atendimentos, tratamos e reforcamos o PDI como unico,
pois cada trabalhador se encontra envolvido em dinamica singular de vida,
momento de carreira, grau de aquisicdo de conhecimentos, de maturidade, de
assimilacao de experiéncias como aprendizado de interpretacdo. Refletiremos
neste capitulo sobre algumas tematicas frequentes do atendimento, hdo com o
intuito de aprofundamento, mas como forma de condensar conteddos

manifestos e latentes presentes na relacdo individuo-trabalho-contexto.

4.1 Sobre o reconhecimento

O foco na carreira traz a tona a expectativa do reconhecimento, que no
ambiente de trabalho é atribuido como competéncia da gestdo. Gestores
devem reconhecer as contribuicdes dos trabalhadores, também indicar
necessidades de mudanca e melhorias. Os trabalhadores empregam esforcos
fisicos e psiquicos para concretizacdo dos objetivos organizacionais. Como
pondera Moscovici (2001, p. 27), “direcionamos esfor¢cos e sacrificios em
grande parte para satisfazer planos e expectativas das pessoas
emocionalmente importantes nas nossas vidas”. O reconhecimento tem
implicacdes diretas com a satisfacdo no trabalho e com o comprometimento
dos trabalhadores.

Nos atendimentos, o reconhecimento ou a falta dele € uma das
tematicas frequentes. O trabalho esta repleto de carga de expectativas tanto do
prover materialmente quanto da percepc¢ao da contribuicdo social e simbdlica.
O reconhecimento de base material se da pelo aumento do salario, da
promocdo para um cargo de maior complexidade, assim como o0
reconhecimento de base existencial se da pela percepcdo de caracteristicas

singulares e especificas que diferenciam os trabalhadores em contribuicdo para
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0 contexto social. Bendassolli (2012, p.43) reflete que o “[...] reconhecimento
diz respeito a possibilidade de o sujeito reconhecer-se naquilo que faz, no
contexto de um determinado género profissional’. Implica notar em si o
diferencial de sua contribuicdo. Podemos assentir a implicagdo do
reconhecimento no sentimento do trabalhador como efeito estruturador ou
desintegrador do psiquismo. Sentir-se importante, gozar de prestigio e
confianga faz bem a autoestima, melhora autoconfianga, pode ser inebriante e
aumentar o comprometimento psicolégico com o trabalho. Ser preterido, nao
atingir a posicdo almejada, ndo saber se o trabalho esta agradando, pode
despertar sentimento de inseguranca, decepcéo, frustracdo consigo préprio e
baixa autoestima.

Nos atendimentos ampliamos discussdes sem atribuir julgamento ou
culpabilizacdo, mas com o intuito de nortear os fatores impeditivos do
reconhecimento ou de buscar o desenvolvimento necessério para o
atingimento das mudancas necessarias frente aos objetivos da carreira.

Analisamos esta tematica em dimensdes variadas de significado e
percepcdo. Distintas percepcfes sdo trazidas pelos trabalhadores: os que
relatam superacdo das adversidade s e alcancaram postos importantes,
chegando “mais longe” do que tinham idealizado para si. Os que relatam que
nao foram “tdo longe” quanto almejavam, que trazem o desejo em ter uma
posicdo de maior visibilidade e representacao social. Os que se percebem em
aprendizado e amadurecimento, mas que buscam outros aprendizados ou
carreiras.

Ha uma série de intempéries nos planos ou expectativas frustradas da
carreira. Crises econdmicas, politica organizacional, promessas ndo cumpridas,
decisbes, momentos de vida, mudancas na estrutura de poder, sdo alguns
exemplos de contingéncias que interferem na concretizacdo dos objetivos por
parte da organizacdo e do trabalhador. Igualmente, observamos diversos
estagios e movimentos dos trabalhadores em relacdo a essa busca: dos que
tendem ao imediatismo, com dificuldade de lidar com a politica organizacional e
diretrizes de promoc¢do. Dos que se percebem prontos no nivel de formacéao,
experiéncia, conhecimentos e habilidades desenvolvidas, mas percebem a
estrutura limitada para promoc¢ao almejada. Os que ndo conseguem perceber

ou destacar suas entregas, construir e consolidar resultados projetados nas
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suas atribuicbes. Os que demonstram prontiddo no nivel de conhecimentos,
habilidades e atitudes, mas que nao sdo promovidos por reatividade
organizacional.

Fatos, percepcdes, desejos e contingéncias sao trazidos para discussao.
Interrogamos, analisamos e quando evidenciado mediante uma leitura sobre a
falta dos requisitos necessarios, pontuamos sobre as acdes de incremento do
desempenho com novos conhecimentos, mudancas de atitudes e posturas.
Questionamos e resgatamos a percepcao valorativa das contribuicdes no
cotidiano, das questbes que podem passar despercebidas aos olhos dos
outros, mas que fazem diferenca. Ensinamos, fazemos refletir, acolhemos,
cuidamos de maneira particular. Avaliamos que nem todos 0s ganhos sé&o
materiais e que em cada situagéo e deciséo os fatores de ganho ou perda sao
muito particulares, ndo podem ser medidos apenas pelos ideais de sucesso, de
prestigio de cargos elevados da estrutura organizacional.

Ponderamos sobre as injuncdes paradoxais que trazem insegurancas
nas relagbes de trocas percebidas entre trabalhador-trabalho-organizagao.
Num ambiente em que a exceléncia e a melhoria continua fazem parte da
gestao estratégica, a percepcdo da contribuicdo do que é satisfatério pode se
tornar algo inatingivel. Questionamos a responsabilidade que o trabalhador se
coloca por nao atingir patamares de perfeicdo atribuidos as caracteristicas
proprias, do ser perfeccionista, por exemplo. Indagamos e refletimos sobre esta
teméatica em varios atendimentos, no que envolve a percepc¢ao do trabalhador
de si proprio e de como é percebido pelos demais. O reconhecimento é base

para um andar mais confiante na interagéo com o trabalho.

4.2 Sobre as relagdes familia e trabalho

A familia esté diretamente intrincada na relacdo do trabalhador com seu
trabalho. Escolhas sobre a carreira muitas vezes sao feitas levando em
consideracdo as conjunturas familiares. A inter-relacdo familia e trabalho é
carregada de influéncias mutuas e de sentimentos ambivalentes. A vida familiar
se amplia em diversidade de composicao, de relacdes, situacdes vivenciadas,

histérias impressas na vida do trabalhador que exercem impactante influéncia
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no trabalho. O trabalho, portanto, molda a dinamica familiar, influencia
significativamente escolhas de residéncia geogréfica, do estudo, do tempo e
horéario disponivel para a familia, para além das escolhas de carreira. Conflitos
de sobreposicao familia-trabalho, preocupacdes de ordem familiar, sentimentos
e experiéncias dolorosas, traumaticas e/ou felizes na histéria passada e
presente da vida familiar, sdo relatadas e abordadas nos atendimentos.

Apesar de muitas vezes o trabalhador reiterar o discurso de ciséo entre
trabalho e familia, de verbalizar ndo levar problemas de casa para o trabalho e
do trabalho para a casa, com tom de profissionalismo, contrapomos que 0
individuo ndo se separa de si mesmo e que, da mesma forma, se temos algo
que nos perturba no ambito familiar, no trabalho essa perturbacdo pode até ser
diluida, mas ndo esquecida. No mesmo sentido, quando se vivencia
chateacdes no trabalho, no ambiente familiar essa perturbacdo pode até ser
diluida, mas ndo necessariamente esquecida. Ndo concebemos as pessoas

cindidas em vidas desmembradas fora e dentro do contexto de trabalho:

O homem est& engajado nos diversos campos da vida, que também
sdo, sempre, campos de atividades. Trata-se, entdo, de analisar as
transacdes, as cooperacgdes, as coordenagdes e os conflitos entre os
diversos mundos de atividades, buscando identificar os recursos e as
restricbes que esses campos de atividades representam (LHUILIER,
2017, p.302).

N&o instigamos que os trabalhadores entrem em questbes de sua
privacidade, mas acolhemos questbes familiares no ambito da orientacéo,
como também entendemos as sobreposicdes como situacdes pontuais e
especificas, com o cuidar de que néo se torne habitual preterir e preferir e sim

harmonizar, conciliar demandas de forma a ndo torna-las excludentes.

4.3 Sobre a qualificacao profissional

Os trabalhadores trazem necessidades e duvidas relacionadas as
demandas de atualizacdo profissional. Crescer na carreira implica se
diferenciar e cumprir determinados requisitos de instrucdo da posicéo
almejada. O mercado de trabalho requer atualizacdo e capacitacdo frequentes,
novos conhecimentos, novas tecnologias, novos métodos e abordagens. Ha
um dito reproduzido no meio das organizagbes que é necessario correr para

ficar onde esta e correr muito mais para se atingir uma posicao almejada. Isto
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implica na intensificacdo de angustias e a ameaca da obsolescéncia do
conhecimento ronda constantemente os trabalhadores. E ao mesmo tempo em
que manifestam o desejo do aprendizado, muitas circunstancias estéao
abarcadas neste desejo dos trabalhadores, principalmente dos que tem filhos e
que se veem com maior demanda de participacdo na familia. O orcamento
domeéstico comprometido pode ser um fator dificultador, assim como outra
dificuldade trazida se refere ao cansaco da jornada de trabalho e a falta de
disposicao para firmar compromisso com os estudos. Ponderamos sobre os
fatores dentro dos quais cada um tem como possibilidade, limite, expectativa,
afinidade e colocamos em questdo a analise dos recursos internos e externos
de cada trabalhador.

Outra indecisdo que frequentemente trazem diz respeito a qual curso
optar, qual a formacéo que impulsiona a carreira e amplia as possibilidades de
atuacao profissional. Como ilustracdo (ndo para atribuir adjetivo de melhor ou
pior curso), € comum os trabalhadores que assumem posi¢cao de gestdo, se
referirem a curso de Gestao de Pessoas como forma de aprimorar habilidades
de lideranca. Esclarecemos, orientamos e solicitamos que pesquisem mais
sobre o curso, avaliem a grade curricular, se 0s objetivos do curso séo
alinhados as expectativas, para que busquem informacdes para decisbes com
mais elementos de informacdo. Ressaltamos que todo o aprendizado é
importante, mas diante de uma escolha carregada de expectativas, ponderar
sobre critérios com informacfes mais completas auxiliam na escolha e
minimizam possiveis decepc¢des com o conteudo.

A inseguranca dos trabalhadores também aparece no sentido de se
colocar a prova, conseguir acompanhar aulas na vida adulta acrescenta fator
de cobranca de si préprio. Ponderamos sobre os beneficios do aprendizado na
vida adulta, de absorver o conhecimento cientifico conciliado as experiéncias
profissionais, do interesse, do foco e da intensidade de esfor¢os direcionada
para as questbes de maior relevancia, das formas de reforco de um
determinado assunto disponivel na internet, da acessibilidade aos recursos de
aprendizagem que o mundo contemporaneo propicia. Refletimos sobre cada
condicao singular desta tematica dentro do grau de importancia, disponibilidade
de tempo, financeira e interesses alinhados, para que uma vez decidido, seja

no minimo expansivo, que o conhecimento também reflita na sabedoria de vida
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para além das aplicacbes no dia a dia. Refletimos igualmente sobre a
importancia de aprender sempre, de instigar habilidades analiticas, de estar
aberto as possibilidades de expansao dos horizontes que o conhecimento traz.
Incentivamos a ampliacdo do pensamento analitico pela via do estudo, da
aquisicdo de outras formas de aprendizado para além das proprias

experiéncias.

4.4 Sobre a saude do trabalhador

Discussdes sobre a saude do trabalhador, mobilizada por queixas de
sintomas como dores de cabeca, gastrite nervosa e estados de insOnia
aparecem em varios atendimentos. Rotinas como “acordar, trabalhar,
descansar para trabalhar no dia seguinte” sao relatadas como dindmica de vida
de muitos trabalhadores, que por vezes negligenciam outras dimensées como
praticar uma atividade fisica, fazer uma leitura, assistir a um filme, interagir
socialmente com outras pessoas do contexto familiar e social, fazer um passeio
ou viagem. Orientacbes pontuais na forma do cuidar-se sao feitas para
melhoria dos hébitos de vida. Resgatamos a importancia do lazer, do convivio
social, propomos mudancas na rotina como sugerir que assistam a um filme,
planejem uma viagem, iniciem ou retomem atividade fisica, leiam
despretensiosamente sobre algum assunto. Orientamos para que ampliem
vivéncias, explorem o conhecimento trazido da observacgéo, da contemplacgéao,
da convivéncia, do contato com a natureza, leitura, arte, do conhecimento de
outras culturas, que busquem o engajamento ativo e duradouro para cuidados
consigo préprio, com as relacées e com o proprio aprendizado. Trata-se, enfim,
de fomentar a mobilizacéo de recursos para o crescimento, desenvolvimento e

expansao que se refletem em bem-estar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Discorremos sobre 0s processos subjetivantes das organizacfes
estratégicas no mundo contemporaneo, bem como descrevemos e analisamos
o atendimento psicossociolégico, o correlacionando aos programas de
sucessdo e formacdo de novos gestores. Todo o percurso trilhado no
desenvolvimento deste estudo, a fundamentacédo tedrica e inquietudes do
pesquisador abordadas, nos concebe o0 qudo rico e proficuo sdo as
intervencdes enquanto praticas que permitem o respeito a formacéo, do estar a
servico da ciéncia e do bem estar humano, para além das praticas ideoldgicas
em qualquer sentido, seja da criminalizacdo do trabalho, seja da culpabilizacéo
do trabalhador e da limitagdo das posi¢cBes binarias. ldentificamos varias
injungdes paradoxais desestabilizantes, mas reconhecemos também o trabalho
como organizador do psiquismo, da sua contribuicdo de sentido e de
significados na vida dos trabalhadores. Assentimos que o trabalho é
mobilizador de angustia, tensdo, pressédo e gerador de sofrimento, mas nédo
necessariamente precisa se encaminhar nesse sentido. O trabalho também
pode ser fonte de satisfacdo, mediador da saude mental, da rotina organizativa
de vida e elemento estruturante do psiquismo., Como destaca Dejours (1992,
p. 150), “as relacdes entre sofrimento e organizagdo ndo caminham sempre
nesse sentido”, de modo que o trabalho pode ser fonte de prazer e mediador
da saude.

Abordamos paradoxos das organizacbes estratégicas e conflitos
gerados, observamos que o trabalhador muitas vezes ndo toma consciéncia
destas contradicbes e, ainda quando esta diretamente envolvido neste
processo, ndo consegue construir sozinho suas escolhas. O atendimento
psicoldgico nos instiga sobre a compreensao das contradigcbes que o cercam e
ajuda a ponderar sobre seus caminhos e decisofes.

O reforgo da teatralidade nas organizacfes estratégica, conforme pontua
Enriquez (2002, p. 29), requer “a representacdo de comportamentos desejados

e inibe a expressdo dos sentimentos genuinos”. O discurso dos trabalhadores
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assimila e reproduz expressodes, vocabularios, gesticulacdes, vestimentas,
posturas adequadas ao contexto das organizacdes. Contrapomos a
teatralidade nos atendimentos, buscamos a originalidade dos sentimentos e
expressfes na introspeccdo necessaria para entrar em consonancia com as
guestdes importantes para si e para além dos condicionantes sociais.

Ao discorrer sobre o cuidado e a técnica, torna-se quase impossivel ser
fidedigno ao que acontece nas sessoes, da transformacgao, do desenvolvimento
das pessoas neste processo de intervencdo, do que as pessoas transmitem e
captam numa relacdo, como se interventor e trabalhador entrassem na mesma
frequéncia, o que s6 € possivel numa relacdo de confianca em que as vezes é
estabelecida no primeiro encontro, as vezes demora um pouco mais para se
estabelecer e as vezes pode ndo ocorrer de uma ou outra parte, inviabilizando
a continuidade do trabalho. Captar o explicito e o subjacente, o que é
verbalizado e o que ndo €, analisar as contradicdes do que é explicitado,
conflitos gerados entre as dissonancias entre pensar, sentir e agir, diferenciar o
que é do trabalhador e o que é do social, uma vez que somos subjetivados pelo
meio, trazer a tona como trabalhador e trabalho se modificam nesta relacao,
buscar enfrentamento para mudancas significativas, tornar visivel e ampliar
possibilidades de existéncia do proprio mundo, sdo contribuicbes que
ressaltamos neste trabalho de desenvolvimento.

Outro ponto de dificil descricdo consiste em relatar o reflexo das
mudancas internas nas pessoas e discorrer sobre como essas mudancas
transparecem na postura, disposi¢cdo, vitalidade, maturidade, serenidade ao
longo das sessbes. Muitas vezes nos surpreendemos com 0s agradecimentos
emocionados, sem ter a real dimensdo da intensidade que este trabalho
impacta no outro, mas que nos faz sentirmos privilegiados em podermos
contribuir para esse exercicio de autonomia e travessia no amadurecimento
emocional.

N&o atribuimos uma relacdo do acordo neste trabalho com a eficiéncia
organizacional conforme pontuamos, mas nao podemos deixar de ressaltar que
essa transcendéncia no nivel da maturidade emocional se reflete em dialogos
mais construtivos e menos defensivos, condutas genuinas de cooperagao nos
processos de trabalho, elementos condutores de eficacia e produtividade.

Concebemos que os conteldos emocionais nao trabalhados podem produzir
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condutas reativas, Intensificacdo de conflitos, rupturas de relacoes,
desmotivacdo, dispersdo, desvio dos objetivos, posturas mais fechadas e
menos colaborativas. Questdes internas ndo trabalhadas e néao tratadas podem
levar a um esvaziamento da energia vital, ao desgaste, esgotamento, falta de
perspectivas e perda de objetivos.

Nenhum relacionamento é estatico e nos processos de intervencao
discutimos a importancia de cuidar da interagcdo, em nao expor o trabalhador,
em nao levar adiante quando a relagéo ficar desinteressada, principalmente
nos programas formais da organizacdo em que a “obrigatoriedade” de cumprir
0 compromisso pode trazer incbmodo para o interventor e trabalhador.
Pontuamos sobre a importancia de nao levar adiante quando o atendimento se
torna estanque. Ressaltamos a construgdo conjunta do atendimento como
significativo e produtivo, a conversa franca e aberta, a qual permite que os
desconfortos sejam postos sem constrangimento, em direcdo da autonomia e
com vistas a garantir que o olhar para si seja um exercicio frequente.

Compreendemos ao longo de nosso trabalho que as significagOes,
representacdes e relacfes estabelecidas entre o trabalhador e sua atividade
produtiva s@o dadas pelos mecanismos sociais de subjetivacdo e pelo
reconhecimento da importancia do seu trabalho para si e para os demais.

Ponderamos sobre concepcdes particulares do que é gerir pessoas,
trazidas pelos trabalhadores promovidos a posi¢cao de gestdo. Abordamos que
nos processos sucessorios e de formacdo dos gestores a transicdo para
posicdo de gestdo deve ocorrer com ac¢des de suporte ao desenvolvimento
tanto técnico quanto socioemocional. Notamos a partir dos atendimentos de
trabalhadores em preparo para a posicdo de gestores, mais espontaneidade
nas relacdes, disponibilidade do encontro com o outro a partir do encontro
consigo préprio e nisso reside relevancia: aprender a lidar e acolher com
cuidado as demandas do outro, pensando para além de si proprio. Os
elementos estruturantes do coletivo, como objetivos comuns, respeito, abertura
ao dialogo construtivo, inclusdo, séo tratados e se busca prevalecer respeito
como principio nas relagdes de gestéo.

Constatamos a incessante pressao pelos resultados, atingimentos das
metas, exigéncia da performance das organizacbes estratégicas, mas o

trabalho parece se tornar menos penoso quando o trabalhador n&o traduz as
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dificuldades em fracasso de si mesmo, ndo impondo para si a culpabilidade nos
aspectos externos a sua conduta. Os espacos para fala séo libertadores ao
propiciar a assimilagcdo da multiplicidade de fatores envolvidos em uma
determinada circunstancia. Privilegiamos no uso da técnica de andlise,
conduzir ao distanciamento necessario dos efeitos desestabilizadores da
turbuléncia interna, reconhecer os aspectos subjacentes, defesas ativadas para
compreensao, elaboragcéo e ressignificacdo das experiéncias. O trabalhador
traz para o espaco dos atendimentos situagdes vivenciadas no trabalho e fora
dele. Por meio da fala, retoma pontos e informacdes importantes dos aspectos
que ignoravam. Desvencilhamo-nos do argumento de encontrar justificativas
para esta percepcéo de fracasso, corroboramos a importancia de se resgatar a
historicidade do trabalhador, evocamos o potencial que cada um tem para
compreender a propria historia e alterar rumos, em ndo aprisionar-se em
experiéncias tidas como negativas, de forma a lhes limitar as possibilidades de
acado presente. Buscamos conjuntamente mudancgas para as condicbes que
causam desajustamento, sem rupturas que podem acarretar outros infortanios
a vida do trabalhador.

llustramos dificuldades individuais no decorrer do trabalho, trazidas nos
atendimentos, relacionadas as decisfes, interacdes, conflitos, angustias,
insegurancas, irritabilidade, desorganizacédo e cargas de tensédo. Entendemos
que pela via da fala, do siléncio, do choro, da andlise e interpretacdo conjunta
gue caminhamos no fortalecimento estruturante e na mobilizacdo dos recursos
internos dos trabalhadores. Ndo se trata de uma fala somente sobre os
problemas, mas se evoca também o reconhecimento de si préprio, a dimenséo
das caracteristicas de personalidade, temperamento, valores e do meio
subjetivante.

Ignorar a existéncia de vida psiquica no trabalho, o sofrimento
socialmente produzido e ressonéncias na subjetividade significa incorrer no
risco de gerar torpor psiquico, de trabalhadores inertes e sem reacao diante
das angustias que assolam seus pensamentos e sentimentos. Podem perder a
vitalidade nas suas acoes, levarem-se por caminhos seguros e rotineiros, mas
desengajados subjetivamente.

O trabalho, promessa de felicidade, pode se transformar numa priséo e

conduzir a um esvaziamento da energia psiquica vital, da auséncia do prazer e
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se tornar meio de subsisténcia apenas, sem representacdo de sentido ou
importancia e, consequentemente, trazer o desinteresse a outras dimensdes da
vida do trabalhador. Observamos em nossa pesquisa que olhar para si proprio,
entender as implicacbes do contexto, do cendrio e da superacdo das
condicbes, pode revitalizar esse fluxo, confrontando o sentimento de
passividade e culpa para uma percepc¢ao de enfrentamento e compreensao dos
condicionantes sociais.

Fundamentamos e analisamos as articulagBes entre a histdria psiquica
prépria a cada trabalhador e a inter-relacdo com as questdes do contexto
social, das angustias refletidas e reacdes proprias a cada um. Discorremos
sobre 0 meio subjetivante de como esses processos se interpdem e se
relacionam na narrativa de cada atendimento. Exploramos como o trabalho
mobiliza o investimento psiquico, para além dos desejos de carreira.

Ressaltamos a importancia do desenvolvimento dos trabalhadores
articulados aos movimentos individuais e intencdes de carreira, ampliamos a
percepcdo do desenvolvimento para além das habilidades técnicas, dos
conhecimentos especificos ou da aplicacdo de tecnologias. Concebemos o
desenvolvimento articulado aos processos de mudangas, expansao cognitiva,
revisdo de valores, do entendimento da dimensdo humana e social, de si e do
outros.

O atendimento psicossocioldégico oferece o suporte para que o
trabalhador entre em contato consigo proprio, mexa em aflicbes, compreenda
0s paradoxos e atinja as mudancas que passam pela conscientizacao,
tornando-se ator da propria histéria ao caminhar para exercicio de autonomia.
Observamos e analisamos a singularidade de cada trabalhador no contexto
social, os efeitos subjetivos e subjetivantes desta relacédo. Ao propor a leituras
na qual se inscreve a propria historicidade, distanciamo-nos das praticas
prescritivas ou indutivas.

Abordamos o atendimento nos processos de formacdo de novos
gestores e no preparo de sucessores convencidos sobre a importancia deste
preparo para sustentar relacées de trocas mais produtivas entre gestor e
equipe, mediante orientacdes para dialogos abertos, francos, expansao para a
compreensao de si e dos outros. Como analisa Hashimoto (2018, p. 61) “se a

pessoa ndo desenvolve essa capacidade de olhar para dentro, como consegue
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ver o outro? E, ainda mais, como pode contribuir para o desenvolvimento do
outro?” O mundo do trabalho mostra tendéncia em se tornar cada vez mais
competitivo, agressivo, frio, mas ao observar mudangas dos trabalhadores nos
atendimentos, ouvir expressbes emocionadas de agradecimento, nos
encorajamos nesse movimento de reconfiguracao das relaces de trabalho, de
gestdo humanizada, de resgate do sujeito reflexivo, da descoberta de sentido e
das possibilidades de trocas construtivas na relagdo do trabalhador com seu
trabalho. Conforme pontua Gaulejac (2007, p. 293) “o individuo humano é
caracterizado por sua capacidade reflexiva e deliberativa”. A mudanca passa
pelo processo de conscientizacdo e internalizacdo. A intervencdo permite que
um novo tipo de discurso se enuncie e uma nova conduta se revele.

N&o podemos conter os diferentes movimentos do cenario laboral da
intensificacdo das pressdes e da precarizacdo, mas nao podemos
compreender que tudo € sofrimento e exploracdo. Existe prazer no trabalho e
existem formas de construir um dialogo emancipatério, das acdes em
psicologia que contribuam para a compreensado das relacées do trabalhador
com seu trabalho, ampliando as interlocugdes tedrico-praticas, compreender 0s
movimentos do trabalho suas rela¢des, contrapor o embrutecimento e rigidez
das relacdes.

Reconhecemos que ha muito a conquistar nos espacos de trabalho,
processos de intervencdo e entendemos que os atendimentos podem parecer
movimentos pequenos diante da multiplicidade situacBes e condicbes de
trabalho. Discorremos sobre o atendimento psicossociologico, analisamos 0s
resultados com énfase otimista de um novo método de trabalho, da insercéo da
psicologia em campo e do aprofundamento dos estudos da psicossociologia.
As melhorias e mudancas foram evidenciadas como modificacdo visivel da
disposicdo, maior abertura e enfrentamento das situacbes de trabalho,
ampliacdo da dimensédo do contexto social, expressividade em lidar com as
demandas do ambiente organizacional. A partir dos atendimentos, modificam-
se sensivelmente as condutas individuais e relagdes, no trabalho e fora dele.

Indagamo-nos sobre a possibilidade de ampliar a discussdo de nosso
meétodo de trabalho, do atendimento psicossociologico e de analisar com
criticidade sua efetividade sob a o¢tica de trabalhadores atendidos mediante

uma pesquisa estruturada. Mais ainda, abrimos a possibilidade de se discorrer
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sobre nosso método aplicado em outras possiveis categorias de trabalho, ndo

apenas nas organiza¢fes, mas também em outras instituicoes.
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