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RESUMO

Silva, R. C. A. (2010). Do plantio a colheita: a a¢do do psicologo e a escuta dos conflitos nas
Organizagdes, Dissertagdo de Mestrado, Laboratorio de Psicologia Clinica,  Universidade
Catolica de Pernambuco. Recife.

A motivagdo para desenvolver esse estudo surgiu a partir de uma longa trajetoria de trabalho
junto a diversas equipes de Recursos Humanos inseridas nas organizagdes. Durante essa
caminhada pode-se analisar, conviver e intervir em inimeros conflitos, cujas partes envolvidas,
os trabalhadores, apresentavam divergéncias acerca de processos organizacionais de diversas
naturezas. Essa experiéncia levou-nos a observar que as praticas psicoldgicas nas organizagdes
parecem privilegiar os aspectos voltados aos objetivos institucionais e gerenciais em detrimento
aos aspectos biopsicossociais dos trabalhadores que as demandam. Essa percep¢do nos
impulsionou a investigar a agdo do profissional de psicologia nas organizacdes e a problematizar
a sua escuta clinica ao lidar com os conflitos que surgem entre os trabalhadores. De forma
especifica, nos interessamos por compreender as a¢des desenvolvidas por esses profissionais e as
demandas que emergem dos conflitos vividos no mundo do trabalho. Outra questdo, de mesmo
peso, diz respeito a contribui¢do da escuta clinica e da formagdo em psicologia para as
estratégias interventivas adotadas frente ao sofrimento do trabalhador. Soma-se as razdes
advindas de nossa pratica profissional junto as organizagdes, os estudos e pesquisas
desenvolvidas por diversos autores que foram trabalhados ao longo do texto e que serviram de
aporte tedrico a esta dissertacdo. Para a compreensdo do campo a ser investigado, realizou-se
uma entrevista semidirigida com sete profissionais de psicologia que possuem vinculo
empregaticio na area de Recursos Humanos de suas respectivas organizacdes, sendo seis da
iniciativa privada e uma da administracdo publica, todas situadas na regido metropolitana de
Recife/PE. Através da andlise dos contetidos explicitados por eixos tematicos e da elaboragdo de
nucleos de sentidos, as narrativas obtidas permitiram-nos compreender que a agao do psicologo
nas organizagdes ¢ caracterizada, principalmente, por um discurso e uma escuta calcada nos
objetivos institucionais, visando uma operacionalidade e produtividade do trabalhador. Também
nos revelaram que sd@o muitos os desafios enfrentados pelos profissionais, considerando-se,
sobretudo, a condi¢do de estarem, também, na posicdo de empregados, fato que favorece a
adocdo do discurso organizacional, da serviddo voluntaria e do gerencialismo. Pretende-se que os
resultados dessa pesquisa possam contribuir para a formagao de uma postura critica e reflexiva
na acdo profissional dos psicoélogos nas organizacdes, de forma a lhes oferecer subsidios para
uma escuta voltada as reais necessidades dos empregados que demandam pelas suas
intervengdes. Espera-se, ainda, que este estudo possa oferecer para esses profissionais, uma
melhor compreensdo dos conflitos que se revelam no ambito do trabalho, relacionando-os as
possibilidades de ressignificacdo do sofrimento do trabalhador.

Palavras-chave: ag¢do do psicdlogo, escuta clinica, conflitos, sofrimento no trabalho.



ABSTRACT

Silva, R. C. A. (2010). From planting to harvest: the action of the psychologist and listening to
the conflicts in companies. Dissertacdo de Mestrado, Laboratério de Psicologia Clinica,
Universidade Catoélica de Pernambuco. Recife.

The motivation for developing this study arose from a long history of working with various of
Human Resources teams entered in companies. During this walk we could analyze, share and
engage in numerous conflicts, which the parties involved, the workers, had misgivings about the
organizational processes of various natures. This experience led us to observe that the
psychological practices in companies seem to emphasize the aspects related to institutional
objectives and management over the biopsychosocial aspects of the workers who demand. This
realization prompted us to investigate the action of professional psychology in companies and
discuss the clinical listens to deal with the conflicts that arise between workers. Specifically, we
are interested in understanding the actions developed by these professionals and the demands
that emerge from the conflicts experienced in the world of work. Another issue, with respect to
the contribution of listening and clinical training in psychology to the interventional strategies
adopted in response to suffering of the worker. Adds to reasons arising from our work
experience with companies, studies and surveys conducted by several authors who have worked
throughout the text, which served as a theoretical contribution to this dissertation. To understand
the field to be investigated, there was a semistructured interview with seven professional
psychology that have employment relationship at Human Resources of their respective
companies, six from the private sector and public administration, all located in the metropolitan
area Recife / PE. By analyzing the contents explained by thematic areas and the development of
core meanings, narratives obtained enabled us to understand the action of psychologists in
companies is characterized mainly by a speech and a listener grounded on institutional goals,
aimed at operational and worker productivity. We also revealed that there are many challenges
faced by practitioners, considering especially the condition that they, too, in the position of
employees, a fact that favors the adoption of the organizational discourse of voluntary servitude
and managerialism. It is intended that the results of this research can contribute to the formation
of a critical and reflective in the professional organizations of psychologists in order to offer
them subsidies to a listener focused on the real needs of employees who demand for their
interventions. It is hoped also that this study can offer for these professionals, a better
understanding of the conflicts that reveal themselves in the world of work, relating them to the
possibilities of signification of the workers' suffering.

Keywords: action psychologist, clinical listening, conflict, suffering at work.



Inquietagdes acerca do mundo do trabalho nas organizagies

Utilizando a metafora do semeador, pode-se dizer que a principal inquietacio do bom
semeador ¢ (re)encontrar o ‘“cio da terra”, com as sementes em prontiddo para serem
arremessadas em direcdo ao chdo a espera de uma nova colheita. Esse protagonista da natureza,
em sua primorosa atuacdo, cumpre papel semelhante ao do psicologo nas organizacdes que,
cuidadosamente, zela pelo didlogo entre os atores envolvidos nas diversas demandas que lhes sdo
apresentadas, visando o trabalho em coletividade.

Onde estdo os campos a serem visitados? Quando preparar a terra para o plantio? Como
semear para aguardar uma boa safra? Estas sdo algumas indagacdes que emergem das
inquietudes do pesquisador que, tal qual um bom semeador, busca oportunidades para melhor
mapear, cartografar, compreender, (re)conhecer e dimensionar o seu objeto de estudo. A colheita
surgird como conseqiiéncia da apreciacdo dos dados que se apresentardo diante de sua propria
subjetividade e de outras, co-participantes dos fendmenos que serdo revelados.

Tendo posto nesses termos, faz-se mister ressaltar que a temadtica a ser investigada ¢ parte,
durante mais de vinte anos, de minha atuacdo profissional, junto a diversos grupos de
trabalhadores, inseridos em organizagdes de natureza publica ou privada. Ao longo desse
periodo, pude observar, analisar, conviver e por inumeras vezes, intervir em eventos
conflituosos, cujas partes envolvidas apresentavam divergéncias de posicionamentos acerca de
processos organizacionais, dentre eles, os aspectos operacionais, modos de producdo, assim
como aqueles pertinentes as relacdes sociais que se estabelecem no mundo do trabalho.

Dentre as inimeras inquietagdes que motivam a investigacdo dessa temadtica - a escuta dos
conflitos nas organizagdes - acreditamos ser pertinente iniciar pela reflexdo acerca da
subjetividade do trabalhador, sobretudo quando se considera os efeitos da ambiéncia das
organizagdes sobre essa construgdo subjetiva. O ambiente de trabalho, resguardadas as
caracteristicas proprias de cada cultura organizacional, tende a promover, via de regra, um
conjunto de comportamentos e sofrimentos que se expressam na produtividade do trabalhador,
no modo como ele se reconhece na organizagdo e nas relagdes interpessoais estabelecidas, tanto
ao nivel vertical quanto horizontal. Por maior autonomia que tenha o trabalhador, a
operacionalizacdo do trabalho requer, na grande maioria dos casos, concessdes, adaptacdes,
readaptacdes e, no limite, silenciamento de seus afetos e desejos. Lentamente o trabalhador passa

a caminhar em dire¢do a adaptacao profissional, buscando ser aprovado pela equipe de colegas e



10

pelos respectivos chefes (gestores). Ao encontro dessas consideragdes, podemos citar Morato

(2004), quando afirma:

O individuo contemporaneo €, portanto, aquele capaz de adaptar-se, calando aquilo que, em sua
interioridade, questiona ou ¢ tocado no contexto de seu existir-em-situacdo, passando a considerar
problemas ou situa¢des em sua frieza, buscando a exceléncia e a eficacia. Essa redugdo cada vez maior
de espacos para a subjetividade e modos de subjetivacdo atrofiados, implica também reduzir as
possibilidades de reflexdao acerca do agir social, gerando uma vinculagao perversa aos grupos sociais,
na medida em que promovem a assimilagdo direta, pelo individuo, dos modos de ser dos grupos
sociais a que pertence. (pp. 345-353)

Partindo dessa perspectiva, o caminho para compreender os conflitos que emergem da
relacdo entre instituidos e suas institui¢des, perpassa pelo reconhecimento dessa ambiéncia. Ao
mesmo tempo em que ela possibilita tranquilidade e seguranga, na medida em que as agdes sao
planejadas e controladas, concomitantemente, limita a acdo criativa e transformadora do
trabalhador, co-autor da producdo coletiva que acontece nas organizagdes.

Outra inquietagdo que move a tessitura deste trabalho repousa na preocupacgdo acerca do
modo de funcionamento organizacional que, geralmente, apresenta metas ¢ procedimentos
padrdes para a realizagdo das tarefas, sem levar em conta as diferencas individuais, as condi¢des
e os problemas concretos do trabalho e o proprio “modo de ser” de cada trabalhador. Em outras
palavras, parece ndo haver o reconhecimento ou a consideracdo da interacdo existente entre
subjetividade e objetividade. Mesmo tendo em vista que na situagdo de trabalho o trabalhador ¢
convocado a realizar tarefas padronizadas por um conjunto de procedimentos, esse mesmo
trabalhador termina por construir uma forma parcialmente singular, uma espécie de “estilo
proprio” em suas atividades. A desconsidera¢do desse fato parece advir de uma postura de
indiferenga por parte daqueles que gerenciam a organizagdo, como também pelos responsaveis

técnicos do trabalho. A esse respeito, Vieira (2006) afirma:

Ao prescindir da analise das situacdes e da organizagao real do trabalho, os “gestores do trabalho” s
conseguem entender os problemas que aparecem como decorrentes das dificuldades pessoais ou das

\

relagdes interpessoais. Essa visdo conduz, frequentemente, a culpabilizacdo do trabalhador, sendo
comum atribuir apenas a “preguica”, a “ma-vontade” ou a “personalidade” das pessoas a razdo pela
qual as coisas dao errado (p.16).

Direcionando o nosso olhar para as questdes socio-politicas que envolvem o contexto
organizacional, avistamos, ainda, outras inquietacdes; as que se apdiam no acompanhamento dos
conflitos emergentes de demandas dos empregados sindicalizados, especialmente atentos a

aplicacdo das leis que regem as relacdes trabalhistas. Para melhor explanar esse foco, faz-se
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necessario um breve resumo do contexto historico-politico do papel dos sindicatos como 6rgaos
defensores dos direitos dos assalariados junto as organizagdes empregadoras de mao-de-obra.

De acordo com Antunes (2003), apds o advento da sociedade capitalista, que teve sua
expansdo em meados do século XVIII, instalou-se a fase industrial do capitalismo caracterizada,
principalmente, pelo emprego da forca mecéanica e das maquinas, deixando sem trabalho um
grande nimero de operarios. Decorrente dessa situacdo, os operarios submetiam-se a forca do
capital, instalando-se uma relacdo de desigualdade entre os proprietarios (capitalistas) e a grande
massa da populagdo (proletarios) que dispunha, praticamente, apenas de sua forca de trabalho,
tendo que cumprir uma jornada extenuante, além de sofrer o rebaixamento em seus salarios. E
nesse contexto que surgem os sindicatos, fruto da luta dos operarios contra a dominacao do
capital e do despotismo. A atuagdo dos sindicatos iniciou-se como movimento reativo de defesa
do proletariado, visando, primordialmente, a manuten¢do de um salario minimo para o seu
sustento e de sua familia.

Em geral, os grupos de trabalhadores que se encontram nas organizagdes de natureza publica
ou privada tornam-se depositarios das agdes, tanto dos sindicatos, quanto dos representantes dos
empregadores, gestores da organizagdo. Esses trabalhadores possuem, via de regra, vinculo
empregaticio com o estabelecimento para o qual oferecem sua mao de obra, dai a designag¢ao do
termo que, genericamente, lhes identifica: empregados. Essas pessoas, “em troca” [a expressao ¢
proposital] do seu trabalho recebem, além do salario, alguns beneficios, tais como: assisténcia
médica, refeicdo, vale-transporte e outros, que acabam por servirem de remuneragdo indireta, ja
que representam valor financeiro significativo no or¢gamento do trabalhador.

A convivéncia conflituosa desses atores sociais (empregados e empregadores), alguns no
papel de lideres, outros de liderados, parece maculada por um desencontro de intengdes e
objetivos que tende a gerar um clima organizacional pouco amistoso, propicio a desavengas que,
frequentemente, repercute na qualidade do trabalho produzido, no atingimento das metas
propostas e, muitas vezes, contribui para com o adoecimento das pessoas, tendo como sintomas
mais corriqueiros, a hipertensdo e o estresse emocional.

Entremeada por essas inquietagdes, algumas advindas da pratica profissional, outras
provenientes do conhecimento propiciado através de outros estudos e pesquisas, se anuncia esta
tematica - a agdo do psicologo e a escuta dos conflitos nas organizacdes. Inseridas no mundo do
trabalho ou mundo corporativo [itdlico nosso], as organizagdes a0 mesmo tempo em que se
assemelham aos solos férteis, pela producao de importantes realizacdes, também fazem germinar
e crescer diversos conflitos que se tornam fontes de sofrimentos para os atores sociais nelas

envolvidos.
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Ao lancarmos luz sobre as pesquisas que interrogam o sofrimento do trabalhador, podemos
constatar, segundo Deusdedit-Junior (2007) “a grande maioria dos estudos tem focado sua
atencdo na identificagdo dos fatores de agravo a satide mental, buscando estabelecer uma
correlacdo entre as especificidades do trabalho e o tipo de adoecimento encontrado entre os
trabalhadores” (p.123). Apesar de ter significado um importante avango a publicagdo, no Brasil,
do livro - A Loucura do Trabalho, de Christophe Dejours (1987), fomentando o interesse pela
tematica em diversos pesquisadores (Fonseca, 2006; Mendes, 2001; Vieira, 2007); ainda persiste
o distanciamento entre a producdo no campo da satde mental & trabalho e a clinica,
caracterizando uma espécie de “auséncia da categoria trabalho na pratica clinica.” Esta situacao
vem mostrando sinais de mudanga, na medida em que, progressivamente, alguns autores (Codo,
2004; Vasques-Menezes, 2004, Tavares, 2004) discutem as intervengdes que propdem a
incorporacdo da categoria trabalho em atendimentos clinicos, bem como refletem sobre a
necessidade de se repensar os modelos clinicos tradicionais, em favor de novas formas de
abordagem dos problemas de saide mental apresentados por trabalhadores que se dirigem aos
profissionais de psicologia. Nessa mesma dire¢do, podemos nos referir a clinica social e as
pesquisas que se inscrevem numa perspectiva que reconhece como Lévy, (2001), “uma
démarche especifica, simultanecamente de pesquisa e intervencdo, junto a grupos € organizagdes
sociais de qualquer natureza, confrontados com situacdes de crise que afetam suas estruturas e
seus modos de funcionamento, assim como as pessoas que nelas se encontram implicadas”
(p-13).

O aporte tedrico consultado, bem como as pesquisas realizadas neste campo, nos levaram a
constatar que, até os anos 80 do século XX, o psicologo nas organizagdes nao se diferenciava
efetivamente de outros trabalhadores que se submetiam a um trabalho fragmentado e nao
possuiam uma visdo da totalidade do contexto em que se inseriam. Faltava-lhe, portanto, uma
clara visdo do produto final do seu trabalho (Zanelli, 2002).

Com a aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico advinda, sobretudo, da transformacgao
digital, novas exigéncias se colocam, afetando ndo s6 a organizacdo da sociedade como um todo,
mas, talvez, principalmente, o mundo do trabalho. Siqueira (2009) facilita-nos a compreensao

acerca da atual conjuntura, ao colocar nestes termos:

Ja no que diz respeito a nova realidade social, surgem, ai, continuamente, novos tipos de relagdes
de trabalho e de estilos de vida. A sociedade atual parece assumir caracteristicas voltadas ao
desenvolvimento tecnologico e tudo o que ele acarreta, como as redes de informacédo e a biotecnologia.
O individuo é obrigado a se inserir nessa realidade criada pelo progresso, adaptando-se de modo a
alcangar o atendimento de seus desejos. (p.27)
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Nessa mesma dire¢do, outros estudos enunciam que conflitos e contradigdes passaram a
compor a cultura empresarial na contemporaneidade, na medida em que protagonizam o
confronto entre o desejo do sujeito e as expectativas institucionais. Portanto, faz sentido afirmar
que

a organizacdo do trabalho produz um jogo de forgas contraditdrias que operam sobre o trabalhador,
levando-o as mais diversas solu¢des de compromissos. Essas contradigdes sdo vivenciadas quando
entra em confronto o desejo do sujeito, expresso nas necessidades, aspiragdes ¢ interesses e a realidade
de trabalho, geralmente, marcada pelo produtivismo, desempenho e exceléncia. Um exemplo de
contradi¢des muito presente nas relagdes de trabalho hoje é o “fazer mais versus fazer bem” (Mendes,
2008, p.13).

Nessa gama de esfor¢os em busca da compreensdo para melhor intervir no espago
organizacional, percebe-se a necessidade de maior aprofundamento no estudo das questdes
relacionadas aos conflitos nas organizacdes que, quando ndo encontram vias favordveis a
expressao do trabalhador, aparecem, posteriormente, sob a forma de sintomas, muitos
traduzindo-se em adoecimentos. Dentre as praticas psicologicas nas organizagdes temos a escuta
dos conflitos dos trabalhadores que sofrem por ndo encontrarem saidas diante dos impasses que
emergem. Escuta que possibilitaria ao psicologo cartografar as demandas lhe dirigidas nas
organizagoes, descrever os conflitos existentes entre os trabalhadores e, ainda, identificar as
possiveis estratégias interventivas diante dos conflitos instalados entre esses atores sociais.

Adotando-se uma metodologia de andlise qualitativa, foram entrevistados psicdlogos com
vinculo empregaticio e que trabalham na 4rea de recursos humanos em organizagdes publicas ou

privadas, buscando a compreensao de suas praticas.

Desta feita, coloca-se de modo inaliendvel, o olhar de quem interroga. O pesquisador faz parte
do que ele quer saber e do que ele pode ver. Ele ¢ elemento constituinte desse olhar em que tudo
0 que ¢ tem sua chance de aparecer, mesmo que como mera testemunha (Critelli, 2006).
Ressalta-se, assim, a implicagdo do pesquisador em relagdo ao seu objeto de pesquisa,
proposicdo que ¢ confirmada na apresentacdo das motivacdes iniciais para a realizagdo deste
trabalho, que conduziram a escuta na dire¢dao dos profissionais (psicologos) que estdo junto aos
seres humanos que se colocam como propulsores do desenvolvimento da nacdo: os seus

trabalhadores.

Segundo Minayo (2003), os fendmenos que emergem nas relagdes sociais precisam ser
compreendidos a partir de diferencas e proximidades entre o0 mundo natural e material, além de

trabalhar elementos que dizem respeito a complexidade, especificidade e diferenciagdes

apresentadas pelos problemas.
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No que concerne as formas de intervencao de base psicossocial, acreditamos que esse estudo
possa contribuir com o manejo dos conflitos aos quais ja nos referimos, visando a compreensao e
a intervengdo diante dos fendmenos que se revelam no ambito das organizacdes, relacionando-os
aos preocupantes aspectos sociais e politicos da realidade brasileira. Os resultados podem, ainda,
possibilitar debates proficuos junto as organizacdes, de forma a promover uma dindmica
organizacional em que a vivéncia dos conflitos possa ser contribuir para uma melhor qualidade

de vida ao trabalhador.



15

1. As transformagdes no mundo do trabalho

Ao contemplar o campo a ser semeado pensa-se acerca do tipo de cultura que poderd trazer
saborosos frutos no futuro: milho?... feijao?.. arroz?... E nesse momento que o semeador se
entrega ao didlogo que poucos conhecem. Somente a ele, habil nas artimanhas do solo, cabe o
papel de, respeitosamente, esperar que a terra a ser cultivada lhe conte sua historia. O plantio,
seu principal objetivo, aguarda quieto como testemunha de sua escuta atenciosa, pois o semeador
tem plena certeza de que apenas terd chances ao arremessar as sementes, se permitir que a
historia registrada no proprio chao que, provavelmente, acolheu outras culturas em épocas idas,
passe a fazer parte do seu oficio.

Na mesma dire¢do, revisitar a histéria do trabalho, de certo modo, nos pde ao encontro da
compreensdo dos fatos e conjunturas que configuram o mundo do trabalho em nossos dias.
Temos a convic¢ao de que ndo (re)conheceremos plenamente os meandros do trajeto percorrido
por incontaveis trabalhadores que deixaram um legado, de certa forma, inenarravel.

Desta feita, o que coube a nos foi trazer a luz alguns fatos que engendram essa histdria, seja
pela repercussdo de natureza politica, social ou economica que fizeram emergir.

Ao iniciarmos essa retrospectiva relembrando os primeiros trabalhadores, escravos de seu
fazer laboral, traduz nosso cuidado ao considerarmos que esses seres humanos tiveram um papel
relevante para o entendimento das fases posteriores no desenvolvimento da institui¢ao trabalho.
Pretendemos aportar brevemente ao largo de alguns campos de for¢a que, por sua vez, também
produziram suas nuances sobre os modos de ser do trabalhador, tais como, o feudo, a revolugdo
industrial, mais tardiamente, o processo de globalizacdo do capital e a ¢ sociedade em rede.
Finalmente, parecem-nos valiosos alguns resgates acerca da contribuigdo do Brasil na
composicao dessa histdria, tematica que, esperamos, problematize as intervencdes psicossociais

nas organizagdes produtivas em nosso pais.

1.1. Breve incursdo na histéria do trabalho

Para compreender os fenomenos que se revelam como demanda a acao do psicélogo clinico
nas organizacdes, certamente nos auxiliard percorrer o caminho tracado na constru¢do da

instituicdo trabalho e nas relagdes politico/sociais que derivaram a atividade laboral.

Embora ndo incorpore o nosso objetivo uma exposicao detalhada desse percurso, trazemos a

luz recortes dessa historia que julgamos serem importantes para um maior entendimento do atual



16

modo de ser do trabalhador, assim como das configuragcdes e tendéncias que o mundo do

trabalho adota na contemporaneidade.

Reconhecamos, inicialmente, os beneficios para os seres humanos decorrentes do ato de
trabalhar, dentre eles: inclusdo sécio/econdmica, reconhecimento do grupo, realizagdo

profissional e pessoal. Podemos acrescentar que

O trabalho ¢ a fonte de toda riqueza, afirmam os economistas Assim ¢, com efeito, ao lado da
natureza, encarregada de fornecer os materiais que ele converte em riqueza. O trabalho, porém, ¢
muitissimo mais do que isso. E a condi¢@o basica e fundamental de toda a vida humana. E em tal grau
que, até certo ponto, podemos afirmar que o trabalho criou o proprio homem. (Engels, 1952, p. 14).
Mesmo levando-se em consideracdo os aspectos favoraveis, o trabalho ainda ¢ revestido de

ambiguidades e visto por muitas pessoas, como maldi¢do e bén¢do. Os monges beneditinos
valorizavam o trabalho no campo e na oficina, tanto quanto as oragdes e o ensino. Esse
comportamento representou um corte significativo em relagdo as praticas da Antiguidade,
sustentadas pela ideia de que “os senhores” ou homens livres” deveriam ser poupados das tarefas

manuais para dedicarem tempo ao trabalho de nivel mais alto — aprendizagem culta, politica,

servigos civicos e cumprimento das obrigagdes militares.

No ocidente, 0 modo como as pessoas lidaram com a inclusdo da atividade laboral em suas
vidas tomou rumo distinto. Podemos situa-la a partir da época em que o trabalho se confundia
com a propriedade rural, voltado a producdo de alimentos e a garantia de moradia. Tempo em

que a forga de trabalho era utilizada como atributo em um processo de troca,

o sistema feudal comegou no século V e foi até o século XIV, foi um sistema servil de produgdo, em
que o servo morava no feudo (grande propriedade rural), em troca do trabalho nas terras do senhor,
tinha o direito de cultivar um pedaco de terra. Nao recebia saléario, além disso pagava muitos impostos
para utilizar as benfeitorias do feudo (forno, moinho etc). O feudo era auto-suficiente, ndo havia
vendas, apenas trocas. ...a partir do renascimento comercial e urbano, a centralizagdo do poder, e a
génese de uma nova classe social (a burguesia), ocorrem as grandes navegacdes comecgando a
estruturar assim um novo modo de producdo, o capitalismo, na sua forma inicial, mercantilismo, ou
capitalismo mercantil (Carvalho & Pacheco, 2003, p. 138).

Ao avancarmos no delineamento histdrico da instituicdo trabalho, nos damos conta de que,
para a maioria dos seres humanos, trabalhar representou fardo quase insuportavel, a exemplo
dos escravos. Para esses, trabalhar significava a obten¢do dos minimos recursos para viver,
dizendo melhor, sobreviver. Esses primeiros trabalhadores, tidos como propriedades de seus
gestores, pouco foram considerados em sua importincia para o desenvolvimento do que hoje se

denomina mundo corporativo, sendo percebidos como se fossem “apéndices” da historia social
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do trabalho. A for¢a do trabalho escravo deixou seu legado, apesar dos escassos registros que
dispomos, atualmente, quando consultamos a bibliografia pertinente a essa tema. Ainda assim,
Van der Linden (2005), como exemplo, se refere a rebelido dos escravos haitianos em 1791,
como sendo a primeira revolta bem-sucedida de trabalhadores na histéria moderna. Podemos
presumir as inimeras contribui¢cdes das acdes realizadas por esses trabalhadores como atores
sociais que nao figuram no percurso historico “oficial”’. No entanto, ¢ licito reconhecer o
importante papel socio/econdmico dos escravos para a construcdo da institui¢do trabalho, na
medida em que cumpriram a ardua tarefa de desbravar o campo das atividades laborais através
de suas tarefas bragais e, por que nao dizer, corporais. Ao trabalharem, predominantemente, nas
minas, na agricultura e na pecuaria, foram eles que delinearam os primeiros contornos do mundo
do trabalho, setor da acdo humana que, atualmente, problematiza os seus proprios resultados e

consequéncias.

Ao nos voltarmos para algumas consideragdes socioldgicas, vamos ao encontro, por exemplo,
de questdes formuladas a partir de operadores conceituais que ddo sustentacdo ao entendimento
da historia do trabalho e de seus desdobramentos politico/sociais. Neste enfoque, ressaltamos o

proprio conceito de "classe trabalhadora" que,

se originou na Europa do século XIX e tem sido questionado mais e mais nas Gltimas décadas. Estas
criticas vém, em parte, de académicos interessados em Asia, Africa e América Latina. Eles apontam
que as fronteiras entre trabalho "livre" assalariado, trabalho por conta propria e trabalho compulsério
ndo sdo tdo claramente demarcadas, ¢ que a oposicdo entre trabalho urbano e rural ndo deve ser
tomada como absoluta (Van Der Linden, 2005, p.03).

Através das consideragdes formuladas pelo autor podemos nos dar conta que a depender dos
“tipos” de atividades que realizaram, os trabalhadores foram segmentados em ‘“classes”,
repercutindo em inumeras medidas nas relagdes de cunho politico/econémico. Esse legado
compreenderia uma percep¢ao rebaixada do trabalho manual, uma imagem depreciativa do
negro, a auséncia de reconhecimento da nacionalidade dos trabalhadores, dado a valorizagdo do
trabalho do imigrante, além da indiferenca das elites quanto as maiorias pobres, produzindo-se

uma hierarquia social extremamente rigida.

A luta de classes foi travada, principalmente, entre capitalistas, senhores de terras e
assalariados. Historicamente, as outras classes foram menos importantes; elas decaem e,

finalmente, desaparecem em face da moderna industria.
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Com o advento da sociedade capitalista e a instalacdo da fase industrial, o trabalho passa a se
caracterizar pelo uso da forga mecanica e das maquinas. O modo de realizar as tarefas passa por
mudangas significativas, trazendo conseqiiéncias para a relagdo homem/maquina/atividade
laboral. Nessa direcdo, trazemos Marx (1984) quando se refere a producdo capitalista dessa fase
historica:

Enquanto o trabalho em maquinas agride o sistema nervoso ao maximo, ele reprime o jogo polivalente

dos musculos e confisca toda a livre atividade corpodrea e espiritual. Mesmo a facilitagdo do trabalho

torna-se um meio de tortura, ja que a maquina nao livra o trabalhador do trabalho, mas seu trabalho de
contetido. Toda produgdo capitalista, & medida que ela ndo é apenas processo de trabalho, mas ao
mesmo tempo processo de valorizacdo do capital, tem em comum o fato de que ndo € o trabalhador

quem usa as condi¢des de trabalho, mas que, pelo contrario, sdo as condi¢des de trabalho que usam o

trabalhador: s, porém, com a maquinaria € que essa inversao ganha realidade tecnicamente palpavel

(Marx, 1985, p. 43).

Na modernidade, o trabalho passa a ser meio de sobrevivéncia, deixando de figurar apenas
como fonte de realizagdo pessoal e inclusdo social. Os operarios se entregaram de “corpo e alma”
ao sistema imposto pela producdo industrial que destinava a eles a fun¢do mecanicista dos
movimentos repetitivos e da obediéncia cega a autoridade do chefe, defensor do poder sobre suas
vidas através da disciplina que impunha aos subordinados. O mundo industrializado, como
ambiéncia para a a¢do focada na producdo coletiva, trazia como consequéncia a sensacdo de
exaustdo acompanhada da frustracdo que, via de regra, se convertia em baixo desempenho e

problemas de satde. Essa situagdo correspondia as demandas sociais e politicas da era industrial,

que tinha como base o crescimento da produtividade em niveis cada vez mais altos.

Inserido nitidamente na logica do capitalismo, nesse contexto o trabalho era percebido como
mercadoria. Marx supunha que a forca de trabalho poderia ser mercantilizada em apenas uma
forma que seria "verdadeiramente" capitalista, ou seja, através do trabalho livre assalariado, no
qual o trabalhador, individuo livre, poderia dispor de sua forca de trabalho como sua propria
mercadoria. O desemprego em massa ¢ outros desdobramentos, decorrentes da emergéncia da
revolugdo industrial, mobilizaram os trabalhadores descontentes que se organizaram para lidar
com 0 novo cenario. A época, como movimento reativo, surgiram os sindicatos, que tinham
como principal objetivo a defesa do proletariado através de acdes direcionadas aos acordos

trabalhistas decorrentes das negociagdes voltadas, predominantemente, as questdes salariais.

Segundo De Masi (2000), em poucos anos, a partir da Segunda Guerra Mundial, passou-se da
sociedade industrial, centrada na producdo em série de bens materiais, a sociedade pds-industrial,

centrada na produgdo de bens nao-materiais, tais como, informacgdes, simbolos, estética, valores.
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Paralelamente, o poder passou dos proprietarios dos meios de produgdo aos proprietarios de

criagdo. O autor coloca nestes termos:

O advento pos-industrial provocou um profundo corte epistemoldgico, isto €, uma visdo totalmente
inédita da sociedade, da vida, do progresso, dos métodos para compreender e agir. Entre quem ja
saltou para o novo e aquele que ainda se mantém no velho vai-se interpondo um abismo
intransponivel. (De Masi, 2000, p.65).

Ao lado desse fendmeno, um movimento societal de ordem planetaria se instala: o processo
de globalizagdo da economia. Por um lado, o movimento entre as nagdes promoveu a abertura
dos portos e elevou o desempenho da balanga comercial favorecendo, principalmente, o
incremento das transagdes internacionais. Vista por outro lado, o evento da globalizacio

produziu importantes consequéncias sociais € a propria agdo do ser humano na comunidade,

assim como, no seu modo de ser trabalhador.

Sobre os efeitos do processo de globalizagdo na vida das pessoas, podemos ainda constatar

que

em vez de homogeneizar a condicdo humana, a anulacdo tecnoldgica das distancias
temporais/espaciais tende a polariza-la. Ela emancipa certos seres humanos das restrigdes territoriais e
torna extraterritoriais certos significados geradores de comunidade — ao mesmo tempo que desnuda o
territorio, no qual outras pessoas continuam sendo confinadas, do seu significado e da sua capacidade
de doar identidade. Para algumas pessoas ela augura uma liberdade sem precedentes face aos
obstaculos fisicos e uma capacidade inaudita de se mover e agir a distancia. Para outras, pressagia a
impossibilidade de domesticar e se apropriar da localidade da qual t€ém pouca chance de se libertar
para mudar-se para outro lugar (Bauman, 1999, p. 25).

O atual mundo do trabalho ¢ o resultado da conjuncdo dos diversos campos de forca de
natureza econOmico/politico/social que engendram a ambiéncia das organizagdes na
contemporaneidade. Pensar a configuracao e o modo de funcionamento desses espagos onde a
acdo coletiva gera produtos e/ou servigos para a sociedade, requer, necessariamente, o
entendimento do percurso tragado pelos trabalhadores, a0 mesmo tempo em que sdo atravessados
historicamente por esses fatores. Para os estabelecimentos, correntemente denominados
“empresas”, os processos produtivos na era pds-moderna ou em “periodo de transi¢ao
paradigmatica” (Santos, 2000), demandam outros niveis de investimento por parte daqueles que
os realizam. Se, anteriormente, a for¢a de trabalho provinha, sobretudo, dos esfor¢os corporais,
desta feita a exigéncia dos gestores ¢ direcionada ao grau de perfei¢do das tarefas, aliada ao
processo de “melhoria continua” diante da concorréncia, francamente acirrada e agil diante das

manobras apresentadas pelo mercado.
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1.2. Recortes da historia do trabalho no Brasil

Para alguns estudiosos, (Lupion, 2000; Costa, 2005; Van der Linden, 2006) a génese da
historia do trabalho e dos trabalhadores, no Brasil, ¢ complexa e com sinais de divergéncias nos
seus registros “oficiais”. Um equivoco que podemos apontar como importante consiste na
omissao quanto ao reconhecimento da escraviddao como momento da historia do trabalho no pais.
Basta constar que “os estudos sobre escraviddo fazem parte da genealogia de um ramo da
investigacdo social que se poderia denominar ‘relagdes raciais’, enquanto a investigagdo sobre a
constitui¢do da sociedade do trabalho, no pais, encontrou seu momento inaugural na imigracao

européia” (Cardoso, 2008, p.5).

No entanto, uma leitura mais cuidadosa, revela uma producdo histérico/sociologica, fruto de
pesquisadores que trataram de incluir o trabalho cativo em seus relatos historiograficos. Nesses

termos, podemos constatar:

Para os autores da “geracdo 80,” os escravos sdo sujeitos da histéria do trabalho no Brasil. Suas
experiéncias cotidianas, sejam elas de luta ou de resisténcia, dentro ou fora da instituicdo, em busca de
uma liberdade cujas condigdes fossem, na medida do possivel, por eles negociadas, foi a maior
contribuicdo historica que os escravos, primeiros trabalhadores brasileiros, puderam receber de uma
produgdo académica (Lupion, 2000, p. 6).

Vale considerar o modo como esse quadro escravagista se transformou e as nuances da luta
travada por esses primeiros trabalhadores contra a dominacdo de seus “donos”, denotando
diferengas regionais no uso do poder, assim como no ritmo das mudancas para o chamado

modelo de transi¢do, fase que antecedeu o trabalho livre no pais.

Sabe-se hoje com muito mais propriedade que eram diferentes os padroes de sujeicdo dos cativos nos
canaviais de Pernambuco ou da Bahia, nos pampas gatichos, nas minas de ouro e diamantes das
Gerais, nos cafezais do Vale do Paraiba, em cidades pequenas do interior de Sdo Paulo, numa cidade
grande como o Rio de Janeiro ou no interior dos engenhos de agticar. Neste ultimo caso, por exemplo,
hierarquias ocupacionais distinguiam os escravos segundo a qualificagdo para o uso adequado do
maquindrio, a capacidade de produgdo do agucar com determinado padrao de qualidade etc., gerando
expectativas de ascensdo social ¢ de alforria que ndo existiam nos campos de cana ou de algoddo
(Cardoso, 2008, p.04).

No Brasil, a exemplo do que aconteceu em outros paises, iniciou-se uma mudanca radical no
chamado mundo do trabalho, encabecada pelos movimentos sociais, que culminou com a criacao

de inumeras legislagcdes trabalhistas. Como consequéncia da legalizagdo dos direitos do
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trabalhador, foram criadas e promulgadas diversas leis que tiveram como objetivo a garantia do
direito de receber o minimo pelas tarefas que realizava.

Indo além nos recortes dessa historia no Brasil, temos a relatar a inser¢ao dos sindicatos nas
questdes das relacdes trabalhistas decorrentes do trabalho livre assalariado, ainda como fruto dos
movimentos que legalizaram o exercicio das atividades laborais no pais. A relacdo mantida entre
as organizacoes sindicais e o Estado, era testemunha de que o trabalhador manteve uma posicao
de resisténcia quando se colocavam em pauta os direitos e deveres que regulavam a atividade
laboral. Esse quadro deixou transparecer o sofrimento do trabalhador proveniente de questdes
que emergiram de uma espécie de “peleja”, disputada entre os sindicatos e as deliberagdes
governamentais, somada a outros fatores que terminaram por revelar a debilidade da acao
sindical diante do autoritarismo patronal desse periodo. Essa situacdo favoreceu um
comportamento de oposi¢ao sistematica diante dos discursos gerenciais, expondo a tensdo que
emanava da relacdo desses atores sociais. Portanto, as relagdes de trabalho no pais foram
construidas sob condi¢des de forte autoritarismo gerencial, e seu corolario, de debilidade da
organizagdo sindical. Isso permitiu a sedimentacdo de praticas associadas ao uso flexivel e

precario do trabalho (Costa, 2005).

Certamente, outras passagens historico-nacionais, julgamos, serem significativas na
construcdo da instituicdo trabalho no pais. No entanto, para os propositos deste estudo,
esperamos que os trechos apresentados antecipem o entendimento quanto ao nivel de
complexidade da temdtica — trabalho, que se constitui em um dos principais campos de for¢a que
engendram as demandas para a atuacdo do psicologo brasileiro no contexto organizacional.
Pensamos que esses aspectos configuram-se em sua importidncia quando se pretende
problematizar a pratica do profissional de psicologia, que destina suas intervengdes psicossociais

aos trabalhadores brasileiros sob seus cuidados, nas organizagdes.
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1.3. Configuragies e Tendéncias Atuais do Trabalho

Ao propormos uma narrativa com base nas principais tendéncias apresentadas pelos
trabalhadores na contemporaneidade, auxilia-nos uma visdo acerca da ambiéncia organizacional
que engendra os processos produtivos, com o intuito de favorecer uma melhor compreensao das
fases que compdem o percurso histérico no mundo do trabalho. Nessa direcao, citamos Francisco
(2000), que nos remete ao entendimento das organizagdes a partir do socius onde estdo inseridas.

Fala-nos nestes termos:

As organizagdes em seus modos de funcionamento foram concebidas para e nos moldes de uma
Sociedade Disciplinar, caracterizadas pelo controle do tempo, do espago e dos corpos; porque,
historicamente, as condi¢gdes que permitiram o surgimento desta sociedade ja ndo sdo as mesmas,
condi¢des estas que desenham o surgimento gradual de uma Sociedade de Controle em que o controle
continuo e a comunicagdo instantdnea sdo os principais ingredientes; finalmente, a rigor, estamos no
espago do entre, da passagem entre a Sociedade Disciplinar ¢ a do Controle, passagem que a meu ver
ndo vem sendo objeto de analise dos estabelecimentos, sobretudo no que diz respeito a seus impactos

(p.06).

Gradualmente, os modos de funcionamento das organizagdes adquiriram seu formato ao
apropriar-se da vida dos individuos, no controle de seu tempo, no controle de seus corpos, ndo s
para restringi-los aquele espaco-tempo, mas objetivando, principalmente, a transformacao desses
corpos, preparando-os para adquirirem aptiddes e habilidades, de acordo com o cargo em
questdo. Consequentemente, produziram-se formas de poder, tais como, delegar ordens,
estabelecer regras e regulamentos, incluindo-se a eficiéncia do poder economico representado

pela remuneracdo, na maioria dos casos, salarial.

Atualmente, o modo como vivemos, ¢ extremamente distinto daquele em que surgiram as
sociedades disciplinares. Fazemos uso de um conjunto de inovagdes de carater arrojado que
desafia o ritmo natural do ser humano. A guisa de exemplo, podemos nos referir a industria da
informagdo ¢ da transformagdo digital, produzindo uma genuina minimiza¢do do tempo e
abolicao do espaco. Caracteristica da Sociedade de Controle, todos os espagos cabem em um

unico espago, ndo existindo diferenciag¢do entre interior e exterior.

Surgiu uma estrutura pos-industrial de emprego no ultimo quartel do século XX, for¢ando
redefinicdes constantes de produgdo, processos e mercados. Teve inicio a sociedade pos-
industrial, também denominada por alguns estudiosos, sociedade informacional. Podemos, ainda,

afirmar que
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o processo de transi¢do historica para a sociedade informacional e uma economia global ¢

caracterizado pela deteriorizacdo das condigdes de trabalho e de vida para uma quantidade

significativa de trabalhadores... resultado da reestruturagdo atual das relagdes capital-trabalho, com a

ajuda das poderosas ferramentas oferecidas pelas novas tecnologias da informagdo e facilitadas por

uma nova forma organizacional, a empresa em rede (Castells, 2006, p. 274).

O compromisso em enfatizar alguns aspectos do atual cenario que engendra a atividade
laboral no Brasil, incorpora-nos a responsabilidade de fazer referéncia a uma constatacao
lamentavel. Estudos e pesquisa realizados nos dao conta de que, embora a escraviddo pareca
definitivamente ultrapassada, as raizes do escravismo brasileiro ainda subsistem, sobretudo na
Zona Rural do pais e ndo sdo raras noticias de trabalhadores libertados de condi¢cdes semelhantes
as dos escravos. De acordo com a Organizacao Internacional do Trabalho — OIT (2005), o

trabalho escravo ¢ caracterizado pelo trabalho degradante aliado ao cerceamento da liberdade.

Auxilia-nos o relato que afirma:

Essa relagdo de trabalho significa muito mais que o descumprimento da lei trabalhista, posto que ao
“trabalhador” - ndo mais propriedade do seu dono, como a época da escravidao tradicional — ndo ¢
concedido nenhum direito de cidadania. Tal ocorréncia fere diretamente, € em sua esséncia, o Estado
democratico de direito, além de representar uma das mais graves violagdes aos direitos humanos
(Antero, 2008, p.793).

Segundo Costa (2005), a experiéncia de adaptacdo competitiva ao mercado global, advinda
das mudangas estruturais na economia nacional nos anos noventa, deu inicio a processos
generalizados de reestruturagdo produtiva dentro das empresas, lugar onde aquelas mudangas se

concretizaram. Decorrente desse esfor¢o adaptativo, as empresas realizaram:

Fechamento de fabricas, enxugamento de plantas, reducdo de hierarquias, concentragdo da produgéo

nas areas ou produtos de maior retorno, terceirizacdo, modernizagdo tecnologica, redefinicao

organizacional dos processos produtivos, entre outros, sintetizaram as estratégias empresariais, como
estratégia mesmo de sobrevivéncia, resultando num fendmeno de demissdo em massa de dimensdo

jamais vivida na historia da industrializac¢do do pais (p.59).

A mesma autora assinala que, embora sejam grandes as necessidades de reforma,
especialmente no que se refere a institucionalizagdo de regras que assegurem a representacao
coletiva nos locais de trabalho e a negociacdo mais centralizada, a CLT ainda ¢ o parametro
central que impede que as relagdes de trabalho, no pais, resvalem na pura mercantilizacao da

forca de trabalho.

Admitamos que inimeros desafios se apresentam, ndo apenas aqueles que oferecem sua forga
de trabalho, juntamente com outros, para realizarem atividades laborais, como também aqueles

que recebem os trabalhadores em seus estabelecimentos, nomeados “patrdes” ou
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“empregadores”. No entanto, para os atores sociais, envolvidos na trama que formula e dita as
“regras do jogo” no mundo do trabalho, tanto trabalhadores, quanto empregadores, se ressentem
de modo significativo, quando as crises, de cunho econdmico/social eclodem e vém a tona
trazendo em seu bojo a indesejada reducdo de postos de trabalho. Embora de modo diferente,

parece que todos sdo afetados.

Nao ha duvida de que o desemprego provoca danos irrepardveis em quase todos os setores da
organizagdo social, assim como desestabiliza a sociedade, a politica, a economia, o mercado e
principalmente a familia, desarmonizando-a a ponto de romper os lacos de unido e afinidades (Teles,
2003, p. 55).

Segundo Chahad (2003), ao longo dos anos noventa, seja pela dinamica social ¢ econdomica
imposta pela demanda da sociedade, seja pela inser¢ao obrigatoria no processo de globalizagao
da economia, o Brasil passou, e continua passando, por diversas transi¢des sociais, culturais,
politicas, tecnologicas e econdmicas que tém afetado profundamente sua economia, seu mercado
de trabalho e, consequentemente, o desemprego. O mesmo autor, em suas pesquisas nos revela

dados significativos acerca das tendéncias desse movimento:

Entre 1991 e 2002, a participacdo de trabalhadores “sem trabalho” por um periodo superior a um ano
elevou-se de 12,1% para 23,8%, e a participacdodos individuos na faixa de duragdo do desemprego ha
mais de 12 meses aumentou de 4,1% para 11,4% no mesmo periodo. Por fim, outro indicador da
crescente dificuldade em obter um novo posto de trabalho na década de noventa pode ser observado na
elevacdo do niimero médio de semanas para obter um emprego, que passou de 17,6, em 1992, para
20,5, em 2001, chegando a um total de 23,6 semanas em 1999 (Chahad, 2003, p.41).

O atual mundo do trabalho ¢ o resultado da conjungdo dos diversos campos de forca de
natureza econOmico/politico/social que engendram a ambiéncia das organizagdes na
contemporaneidade. Pensar a configuragdo e o modo de funcionamento desses espagos, que se
colocam como lugares onde a acdo coletiva gera produtos e/ou servicos a sociedade, requer,
necessariamente, o entendimento do percurso tragado pelos trabalhadores, ao mesmo tempo em
que sdo atravessados historicamente por todos esses fatores. Para os estabelecimentos,
correntemente denominados “empresas”, o processo produtivo na era pdés-moderna ou em
“periodo de transi¢ao paradigmatica” (Santos, 1996) demanda outros niveis de investimento por
parte daqueles que o realizam. Se, em tempos atras, a forga de trabalho provinha,
primordialmente, dos esforcos corporais, desta feita a exigéncia dos gestores se volta para o grau
de perfeicdo das tarefas, aliada a um processo de “melhoria continua” frente a concorréncia

francamente acirrada e agil nas manobras apresentadas pelo mercado.
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Alguns autores (Antunes, 2008; Dal Rosso (2008); Fortes, (2008); anunciaram 0s novos
contornos do trabalho no limiar do século XXI ¢ seus esfor¢os nesta direcdo conduziram a
leituras para os dilemas que se apresentam como resultado das diversas mudancas que
atravessaram o trabalhador na longa historia da atividade humana, em sua incessante luta pela
sobrevivéncia, pela conquista da dignidade, humanidade e felicidade social. Algumas tendéncias
que eles apontam decorrem das mutagdes que o capitalismo introduziu no mundo da produgao e

do trabalho nas ultimas décadas. Nesse sentido, relembremos que

a partir dos anos setenta, o capital implementou um processo de reestruturagdo em escala global,
visando tanto a recuperagdo do seu padrao de acumulagdo, quanto procurando repor a hegemonia que
vinha perdendo, no interior do espago produtivo, desde as explosdes do final da década de 1960 onde,
particularmente na Europa ocidental, se desencadeou um monumental ciclo de greves e lutas sociais.
Foi nesse contexto que o capital, em escala global, vem redesenhando novas e velhas modalidades de
trabalho — o trabalho precario — com o objetivo de recuperar as formas econdOmicas, politicas e
ideologicas da dominagdo burguesa (Antunes, 2008, p.14).

Também compdem as atuais tendéncias, a flexibilizacdo, a desregulacdo da relacdo de
trabalho e a reducdo de direitos do trabalhador, configurando-se como exemplos das dimensdes
da precarizagdo estrutural do trabalho. Segundo o mesmo autor, a flexibiliza¢do pode ser
entendida

como “liberdade da empresa” para desempregar trabalhadores, quando a producdo e as vendas
diminuem; liberdade para reduzir o horario de trabalho ou de recorrer a mais horas de trabalho;
possibilidade de pagar salarios reais mais baixos do que a paridade de trabalho exige... dentre tantas
outras formas de precarizagdo da forga de trabalho (Antunes, 2008, p.16).

Outro traco revelado pelas atuais tendéncias trata-se da polivaléncia. Significa que um
mesmo trabalhador opera varios equipamentos ao mesmo tempo. Quando o trabalho ¢ realizado
de forma polivalente, o trabalhador desdobra-se executa o trabalho antes feito por varias pessoas.
A polivaléncia ocupa completamente o tempo de trabalho da pessoa. No sistema de polivaléncia
ndo ha lugar para repeticdo de movimentos, porque diversos trabalhos sdo feitos simultanemante.
O engajamento do trabalhador ¢ muito maior e o envolvimento de suas energias fisicas, mentais
e afetivas acontece a0 maximo. A noc¢do de polivaléncia remonta a Taichi Ohno (1989, citado

por Dal Rosso, 2008), ao se referir ao sistema de produ¢do Toyota ou Toyotismo:

Pensado para periodos de crise, o sistema de producdo Toyota beneficia-se tanto da revolugdo
tecnologica em curso, quanto da reorganizagdo do trabalho por meio da polivaléncia e outros que
operam no mesmo sentido de elevar o grau de intensidade do trabalho (p. 28).

Atualmente, a implementagdo dessas tendéncias que se operam no ambito da realidade

corporativa contam com a receptividade habitual do gerenciamento dos processos produtivos,
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propicio a considerar como naturais as continuas modificagdes das condi¢des de trabalho ou de
fatores externos a organizagdo, fendOmenos at¢ mesmo benéficos e, frequentemente,
mantenedores do desempenho dos negocios frente aos competidores no mercado. Com efeito,

Freitas (1999) descreve essa caracteristica das empresas na contemporaneidade:

Num contexto de grandes mudangas, as organizagdes, em especial as empresas e mais especificamente
as grandes empresas, tém maior facilidade para captar as mudangas sociais e mais agilidade para
capitaliza-las. Elas respondem a essas mudangas de maneira mais rapida do que a sociedade em geral,

o que lhes confere um grande poder de influéncia sobre meio (p.55).

Nessa mesma direcdo, podemos citar outras tentativas recentes nas organizagdes em dar outro
rumo a forca produtiva, operacionalizadas sob o formato de programas e métodos de
“modernizacdo” dos processos de trabalho, dentre elas, a qualidade total, downsizing,
reengenharia, benchmarking, just-in-time e as células autdbnomas. Com efeito, Codo (2006) nos

relata a mudanga quanto ao perfil de trabalhador que se coaduna com as macromudangas no

mundo corporativo a partir da 6tica de uma organizacao ideal:

O designio de escolha no inicio do século XX parecia ser o de eliminar o trabalhador e colocar em seu
lugar a forga de trabalho, alguém seria selecionado pelo numero de quilos que pudesse levantar; no
final do século, a relagdo se inverte, a forca fisica fica por conta da tecnologia, e a demanda ¢ pela
participacdo, capacidade de controle sobre o processo de trabalho, comprometimento, envolvimento,
formagao de equipe, cooperagdo: a forca de trabalho volta a ceder terreno ao trabalho mesmo (p. 91).

E nesse contexto, dindmico e complexo, que se apresentam o cendrio dos trabalhadores na
contemporaneidade. Na realidade, as mudangas se configuram de modo tdo presentes no dia a
dia que qualquer previsdo a longo prazo se mostra invidvel e predispde esses atores sociais a um

estado de ansiosa expectativa sobre o que ainda estar por vir.
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2. RESSONANCIAS PSIQUICAS DAS CONFIGURACOES ATUAIS
NO MUNDO DO TRABALHO

Ao longo dos anos, o trabalho foi sendo apropriado pelo capital, que foi a cada momento,
moldando o modo de ser do trabalhador conforme suas necessidades. O modus operandi das
organizagdes na contemporaneidade, movido pela globalizagcdo do capital, propde a imagem de
um trabalhador ideal, capaz de alcancar niveis de resultados a cada dia mais altos. Instalou-se o
culto ao padrdo de exceléncia, que ndo deixa opcdes, restando apenas a submissao do trabalhador

ao discurso globalizante do sucesso profissional. A propria organizagdo passou a constituir-se

instrumento de um poder que nela se confirma e se expande, para se obterem e se ultrapassarem os
objetivos mensuraveis: producdo e expansdo. Aqui a historia exerce uma func¢do mitica, uma vez que,
em sua realidade concreta, ela deve ser constantemente ultrapassada: o passado ¢ sempre caduco, a
unidade se afirma na permanéncia, o futuro é uma amplificagdo do presente, a performance &
atemporal. “Sejamos excelentes, sempre e ja!”: a eficiéncia esta inserida em um presente imperativo,
no qual amanha deve ser hoje mesmo, em uma agdo sem espago de reflexdo (Barus-Michel, 2001,
p.174).
Ainda que de natureza diversa, tanto o culto a produgdo, da era industrial, assim como a atual
cultura da exceléncia imprimem sofrimentos ao trabalhador, podendo gerar sintomas e

adoecimentos. Corroboramos a afirmagao que define:

O trabalho como construtor de identidade e inclusdo social atua sobre o individuo interferindo na sua
vida como um todo, inclusive na relagdo satde-doenca, contribuindo, em alguns casos, para o
aparecimento de problemas fisicos e psiquicos. Ao se analisar o trabalho, pode-se verificar que a
multiplicidade de fatores objetivos e subjetivos que atuam na relagdo trabalho-trabalhador podem vir a
desencadear ou determinar adoecimentos (VASQUES-MENEZES, 2004, p.32).

Na mesma dire¢do, ao pensarmos o trabalho como um “suporte privilegiado de inscricdo na
estrutura social” (Castel, 1998), também ¢ preciso considerar os sofrimentos psiquicos que
advém quando as pessoas estdo impedidas de trabalhar, principalmente em situagdes motivadas
pelo desemprego. Sendo assim, a sujei¢do das pessoas as condi¢des de trabalho atuais, perpassa,
também pelo receio da perda do emprego, o que as remeteria a condi¢ao de excluidos do sistema.
Essa configuracao possibilita-nos, de certo modo, antecipar a compreensao acerca dos esforgos
realizados e do investimento fisico/psicolégico destinado a garantir esse “lugar ao sol”,
representando, metaforicamente, a locacdo social proporcionada pelo vinculo empregaticio. Ao
realizar tal facanha os trabalhadores, via de regra, enfrentam dificuldades de diversas naturezas

que, muitas vezes, pdem em risco sua saude fisica e mental.
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Podemos afirmar que sdao diversos os sintomas que emergem do sofrimento do trabalhador
derivados de sua acdo laboral em determinados contextos organizacionais, na
contemporaneidade. No entanto, certos tipos de adoecimentos acabam por merecer destaque pela
amplitude de suas conseqiiéncias, com repercussdes tanto no ambito individual, como aquelas
advindas de procedimentos legais - as doengas laborais sdo responsaveis por grande nimero de
afastamentos do trabalho. Com o intuito de exemplificar algumas manifestagdes de sofrimento
do trabalhador que remetem as doencas com diagnoésticos e tratamentos médicos especificos,
abordaremos dados que se apresentam como demandas pertinentes ndo s6 aos profissionais do

campo médico, mas, também, aos psicologos e outros profissionais da satde.

A titulo de registro, sinalizamos as doengas mais recorrentes, derivadas de atividades
que exigem movimentos repetitivos em determinados grupo de musculos. Temos que a norma
técnica do INSS sobre Dort define a LER/Dort como uma sindrome clinica com dor cronica,
acompanhada ou ndo de alteragdes objetivas. Pode afetar tenddes, musculos, e nervos

periféricos (Vasques-Menezes, 2004, p.46).

Pesquisas que abordam os nimeros de trabalhadores que sofrem de LER/Dort dao conta da

gravidade da situacdo e da abrangéncia desse tipo de ocorréncia:

Pesquisa do Instituto Nacional de Prevencdo das LER/Dort (Prevler), realizada pelo Datafolha,
com financiamento do Ministério da Satide, mostrou que, apenas na cidade de Sdo Paulo, cerca de
310 mil trabalhadores sofrem de LER/Dort, ou seja, casos realmente diagnosticados. Isso equivale
a 4% de todos os paulistanos acima de 16 anos de idade e 6% de todos os trabalhadores da cidade.
Numero, alias, muito acima dos 19 mil casos dessas doengas contabilizados pelo Ministério da
Previdéncia no ano de 2000. E mais: a pesquisa da Prevler aponta que esse numero pode estar
aquém da realidade, uma vez que 4,7 milhdes de trabalhadores relataram algum sintoma decorrente
dessas doencas ¢ 508 mil trabalhadores encontravam-se ocupados em situagao de risco, fato que
pode transforma-los em novos portadores de LER/Dort — doenga, registre-se, que tem sido a
responsavel pelo maior numero de afastamentos do trabalho em Sao Paulo (SALIM, 2003, p.15).

Segundo o mesmo autor, ainda que inumeros fatores intervenham na formacdo das
LER/Dort, sua determinagdo, em ultima instancia, perpassa pela estrutura social, relacionando-

se, sobretudo, com as mudangas em curso na organizagao do trabalho (p.11).

O adoecimento fisico e mental dos trabalhadores ¢ uma realidade muito preocupante. A
questdo que envolve essa problematica tece seus contornos a partir da conjugacdo dos aspectos
objetivos e subjetivos do sujeito. Quanto aos primeiros, sdo facilmente percebidos e, até mesmo,
codificados pelo saber médico. No entanto, com referéncia aos aspectos subjetivos, ou seja,

aqueles que sdo pertinentes a sua relagdo com o trabalho e demais atividades na vida, esses nao
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sdo vistos, muito menos reconhecidos como importantes na apreciagdo do quadro de
adoecimento. Um outro exemplo que podemos apresentar ¢ o da Sindrome de Burnout, que
acomete, em geral, categorias de risco como no caso dos profissionais de satde e educacao,

policiais e agentes penitenciarios, entre outros.

(...) o Burnout ¢ uma sindrome de carater relacional estabelecida por uma trilogia
trabalhador-objeto do trabalho-condigdes de trabalho. Um trabalhador que entra em
Burnout sofre ansiedade, melancolia, baixa auto-estima, sentimento de exaustdo fisica e
emocional. Compromete suas relagcdes afetivas e sociais. Compromete sua vida. Quando

estd em casa pensa no trabalho e, quando no trabalho, ndo vé€ a hora de voltar para casa e

sair daquela sensagdo de impoténcia. Como tratar uma situagdo como essa sem considerar

0s aspectos objetivos e subjetivos desta relagdo ou sem considerar o trabalho como cerne

da questao? (VASQUES-MENEZES, 2004, p.38).

A indagacdo formulada nos coloca frente ao desafio de considerar a experiéncia de vida
dos sujeitos, na andlise das diversas formas de adoecimento geradas pela relacdo do
trabalhador/trabalho. “Consideramos como subjetiva aquela experiéncia que expressa o sujeito
na intersec¢do de sua particularidade com o mundo sdcio-cultural e historico” (Tittoni, 1994,
p-13). Esse autor também afirma que o trabalho marca a vida dos trabalhadores. As pessoas
instituem modos de pensar e de agir que tém na organizagdo do trabalho uma referéncia

essencial. Isto reitera a necessidade de considerar a atividade laboral para se compreender os

modos de ser do sujeito, na medida em que delimita as formas de expressdo da subjetividade.

Por sua vez, a cultura organizacional, que se traduz melhor como microcultura, engendrada
que estd no sistema socio/politico/cultural do pais, constitui-se vetor de forga dos mais
importantes e atua sobre os modos de funcionamento dos estabelecimentos. Para compreender as
organizagdes, ¢ preciso ndo so6 descrever seus organogramas e modos de funcionamento. E
fundamental, analisar a dinamica interna dessas organizacdes composta, essencialmente, pelos
dispositivos nelas presentes, detendo-nos menos ao plano formal, mais em suas “micropoliticas”.
Dito de outro modo, ao realizar a cartografia dos dispositivos e das linhas de for¢a que o
comportam, pode-se chegar ao entendimento dos processos de subjetividade que constroem as

vivéncias dos trabalhadores, vivéncias de sofrimento e/ou de prazer.

As significativas mudancas no mundo do trabalho deveriam considerar questdes
pertinentes a saude do trabalhador, em seus aspectos subjetivos e objetivos. Embora os avangos
no campo da saude mental e do trabalho sejam relevantes, é preciso admitir que isso ainda nao
garante aos trabalhadores o respaldo suficiente para que tenham direito ao beneficios em razao

de adoecimento psiquico provocado em situacdo laboral, menos ainda agdes de natureza



30

preventiva que resguardem a saide e o bem estar. No entanto, em que pese a relevancia desta
temadtica, vale pontuar que a discussao sobre trabalho e saude mental teve seu inicio no pais, de
forma mais sistematizada, na década de oitenta, época em que se deu o Movimento pela Reforma
Sanitaria, que traz em seu ideario os principios da Satde do Trabalhador, rompendo com o
discurso excludente das formagdes discursivas vinculadas ao lucro da légica capitalista, quando
prop0s uma nova pratica de aten¢dao a satde ao eleger a saude dos trabalhadores como seu
principal objeto, em detrimento ao julgamento da aptidao e/ou adaptacdo ao trabalho. Esse novo
olhar acerca do que se denomina Saude do Trabalhador veio ao encontro de formas de
compreensdo das relagdes saude/trabalho que legitimem o proprio saber dos trabalhadores, na

medida em que sdo eles os atores da acao laboral. (Wickert, 2004).

Tendo em vista o objetivo do presente estudo, focalizaremos as vivéncias de sofrimento
decorrentes da presenga de conflitos entre os trabalhadores. A depender do modo como se lida
com esse fendmeno, proprio a convivéncia nas organizagdes, os envolvidos poderao
experimentar sofrimentos que, inclusive, podem ser expressos ndo apenas na forma de
comportamentos de resisténcia, de agressividade e isolamento, mas, também, através de
somatizagoes de diversas naturezas, podendo apresentar-se desde recorrentes dores de cabega até
a silenciosa hipertensao. Confrontando o que muitos gestores pensam, o conflito ndo ¢ de todo
ruim; pode ser propulsor de inovacdo e criatividade quando a cultura organizacional favorece a
expressdo daqueles nele envolvidos. O conflito pode, ainda, ser fonte de idéias novas,
conduzindo os atores sociais a discussdes abertas sobre determinados assuntos, o que se revela
saudavel, pois permite a expressdao e a apresentacdo de diferentes pontos de vista, interesses e

valores. Podemos trazer o registro de que

Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo de evolugdo dos seres
humanos e sdo necessarios para o desenvolvimento ¢ o crescimento de qualquer sistema familiar,
social, politico e organizacional. E possivel pensar inimeras alternativas para individuos e grupos
lidarem com os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou sanados e transformados num
elemento auxiliar na evolugdo de uma sociedade ou organizacao.

(NASCIMENTO & EL SAYED, 1999, p.47)

O trabalhador ¢ complexo em suas reagdes as condigdes de trabalho inerentes a cultura e a
dindmica interna da organizagdo. Muitas vezes, de modo pouco consciente, evita o conflito como
forma de se proteger do sofrimento por este ndo ser encarado como fazendo parte integrante da
convivéncia no trabalho. O sofrimento, como uma dimensao intoleravel nas empresas, via de

regra, alia-se a linguagem que tem a funcdo de criar lagos discursivos entre os sujeitos, seu
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entorno, de modo construir a trama de sentido, que relacione os campos de for¢a que engendram

a realidade no trabalho (Costa, 1992). Nessa mesma direcdo corroboramos a proposi¢ao de que
(...) o sofrimento dificilmente aparece como predominante no contexto organizacional o que pode ser
explicado, pela necessidade inerentes a condigdo humana do individuo buscar constante prazer e evitar o
sofrimento, fazendo com que estratégias sejam utilizadas para evitar, minimizar ou transformar o sofrimento.
(MENDES & TAMAYO, 2001, p.45)

Porém, a maior parte dos problemas que encontramos, podem ser resolvidos com
intervengdes nas condigdes de trabalho, e/ou com orientagdes para os responsaveis,
especialmente os gestores das equipes produtivas. Do ponto de vista de “sofrimento/prazer” no
trabalho, uma lideranca laissez-faire, talvez, seja o pior estilo de liderancga, pois os trabalhadores
sob sua responsabilidade ficam como um barco sem bussola, & mercé dos ventos e das
tempestades. Por isso, alguns setores demandam por atuacdes autoritarias para determinados
conflitos organizacionais, ja que ‘“saber o que fazer” j4 ¢ melhor do que se sentir perdido.
Embora esse fendmeno seja mais comum no servigo publico, hd que se acompanhar a relagao
chefia/subordinados nas demais organizagdes, na medida em que muitos dos impasses que se
instalam na ambiéncia das empresas, perpassam pelas vias dos relacionamentos pouco cuidados,
entre quem orienta e aqueles sdo orientados em seu fazer laboral. Quando ndo vistos, via de
regra, os “mal-entendidos” metamorfoseam-se e voltam a tona (quando voltam) em formatos
bem mais trabalhosos de serem tratados, comumente sob a forma de sintomas e adoecimentos.
Se ndo aparecem tao claramente, vale observar, cuidadosamente, as vias que tomaram, pois que
certamente ndo abandonaram, magicamente, o cenario do trabalhador. Segundo a teoria
dejouriana, o adoecimento pode acontecer devido a uma “reten¢do da energia pulsional” por uma

situacao de trabalho que impede a descarga adequada da carga psiquica.

Sao, portanto, recorrentes as estratégias utilizadas pelos trabalhadores para lidarem com
os conflitos, de tal modo que as defesas adotadas passam a configurar-se como normalidade, o
que exige que esta normalidade se torne objeto de investigacao. Dejours (1992) adotou esse
caminho ao elaborar o conceito de “ideologia defensiva” e inclui-lo em seu modelo, como
construcao social que possibilita dominar e tentar fazer desaparecer da consciéncia o sofrimento.

Corroboramos a afirmativa que considera a produgdo dejouriana nestes termos:

(...) esse novo modelo foi possivel a partir do momento em que a normalidade foi considerada
“enigma”, tornando-se objeto de estudo. De acordo com essa nova orientagdo, as investigacdes nao
tiveram mais como direcdo as “doencas mentais”, mas as estratégias eclaboradas pelos
trabalhadores para enfrentar mentalmente a situacdo do trabalho. (BRANT & MINAYO-GOMEZ,
2004, p.215)
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Segundo Ferreira e Mendes (2003), as estratégias defensivas sdo mecanismos, muitas
vezes inconscientes, individuais e/ou compartilhados por um grupo de trabalhadores, de negacao
ou e/ou racionaliza¢do do sofrimento e do custo humano negativo, causados pelas contradi¢des e
pelos conflitos vivenciados em determinado Contexto de Produgdo de Bens e Servigos.

Acerca dos conflitos que emergem da convivéncia entre os trabalhadores, percebemos
como recorrente a utilizacdo desse tipo de mecanismo que, ao final, parece ndo promover
solugdes (saudaveis) frente as problematicas que se apresentam no contexto produtivo. Embora
os mecanismos de defesa cumpram o seu papel de protetores da integridade psiquica do
individuo, a preocupacdo se da quando para o trabalhador s6 lhe apontada essa saida.

Os mesmos autores afirmam que

(...) seu uso constante pode levar a uma alienacéo, bem como ao fracasso como estratégia, por se
tornarem ineficazes. Nesse sentido, elas podem desencadear desordens no corpo do tipo enddcrino-
metabodlicas, fazendo surgir doengas psicossomadticas, perturbacdes psiquicas como o
desenvolvimento de tragos neuroticos, doengas ocupacionais como Dort, estresse ¢ depressao.
(FERREIRA & MENDES, 2003, p. 58)

A compreensao dos fatores que favorecem comportamentos que distanciam o trabalhador
da sua propria satde, parece compor a pauta de demandas que sdo dirigidas aos psicologos
clinicos quando realizam suas atividades nas organizacdes produtivas. Quanto a instigante
tematica que este estudo focaliza (conflitos), imbricada que estd no mundo do trabalho, o
entendimento quanto a essas ressonancias psiquicas, que resvalam nas configuragdes atuais do
mundo do trabalho, parece-nos constituir um solo fértil para langarmos as primeiras sementes

rumo a colheita das experiéncias dos profissionais. Quanto a ele, o trabalho,

E possivel perceber que, se ele foi capaz de promover tanto sofrimento, isto se deveu a sua
incomensuravel capacidade de emprestar prazer. Se foi tdo desprezado, o foi pela sua
onipresenca... (CODO, 2006, p.97)

Quanto ao prazer, este poderd ser vivenciado pelo trabalhador, na medida em que a
sublimacao possa acontecer, o que significa considerar que a organizacdo, as condigdes de
trabalho e os relacionamentos permitam uma descarga de investimento pulsional, o que incorre
na ressignifica¢do do sofrimento, na transformac¢do do contexto de producdo em fonte de prazer
(Ferreira & Mendes, 2003).

Ao considerarmos um pouco mais a perspectiva psicossocial adotada, segundo Guattari
(1993), estamos “molhados” pela experiéncia da transicdo paradigmatica, fendmeno que
possibilita a emergéncia de um processo de constru¢do social, em que o coletivo e o individual

estdo, inexoravelmente, imbricados. Esse modo de construir fundamenta-se na vivéncia da
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autonomia, € na emancipagdo. Autonomia aqui, ao contrario de auto-suficiéncia, incorpora o

sentido da troca e da comunicagao entre todos os atores sociais.

Do ponto de vista da area de recursos humanos, estamos falando na possibilidade de um
planejamento global e estratégico de agdes e prioridades na gestdo da pessoas que compdem as
equipes de trabalho, da saida da posicdo defensiva de ‘“apagar incéndios” para uma acdo
preventiva, baseada num diagndstico amplo das relagdes entre trabalho e trabalhador. Do ponto
de vista da atuagdo sindical, trata-se de romper com a histdrica tradi¢do de atuar exclusivamente
tendo por base a queixa imediata, aquela que comparece no balcao, abandonando a perspectiva
exclusivamente corporativista e economista, que transforma o sindicato em um agente de busca
de melhores salarios, deixando exclusivamente para os técnicos das empresas a complexa
discussdo sobre as condi¢des de trabalho, como se isto ndo tivesse a minima importancia para os

trabalhadores.

Para os profissionais do social, referindo-nos aqui, aos psicélogos, assistentes sociais,
educadores e outros que participam, de alguma maneira, na producao social de subjetividades, a
responsabilidade na capacidade para compreender essas ressonancias no plano micropolitico
onde estdo inseridos. No contexto organizacional, essa possibilidade de articulacdo favorece a
abertura para a compreensdo de que a saude do trabalhador ¢, também, resultado da sua inser¢ao

no mundo e do sentido que ele d4 as atividades que executa.
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2.1. A ESCUTA DO SOFRIMENTO E DOS CONFLITOS
DO TRABALHADOR.

Ao colocarmos em pauta a escuta do sofrimento como possibilidade de intervenc¢ao diante
dos conflitos que emergem das relagdes do ser humano com o trabalho, percebermos como
necessario fazer referéncia aos limites conceituais que adotaremos neste estudo ao utilizarmos o
termo escuta clinica. Frente ao aporte tedrico que alicer¢ou nossas proposi¢des, consideramos
pertinente a definicdo acerca da escuta clinica, tendo sido com base nesse enfoque que
construimos as linhas de analise e compreensao dos conteudos recolhidos na pesquisa. Sendo

assim, segue-se recorte esclarecedor do nosso entendimento acerca desse operador conceitual.

a clinica define-se, portanto, por um dado ethos: em outras palavras o que define a clinica ¢ a sua
ética ela esta comprometida com a escuta do interditado e com a sustentacdo das tensdes ¢ dos
conflitos. (...) o método clinico, o da escuta do excluido, o da escuta do virtual, o da escuta do
“ndo-positivo” na dupla acepcao de “o que ndo goza em principio de valor elevado” e “do que nao
tem a positividade das coisas que podem se mostrar e serem nomeadas”. (FIGUEIREDO, 2004,
p.62).

Essa possibilidade de acolhimento e leitura do discurso do sujeito que sofre diante dos
conflitos e contradigdes presentes nas situagdes de trabalho, atribui como requisito ao
profissional a capacidade de ouvir o interditado, o proibido presente nas entre-linhas das
narrativas, das queixas, dos incomodos e dos sintomas que afetam o trabalhador. A postura
clinica de quem se inclina em direcdo a saude do ser humano incorpora esse modo de
“decodificar” a linguagem de quem sofre, entretanto sem lhe impor uma condi¢do de mudanca
reguladora ou adaptativa. Portanto, o profissional de psicologia age no sentido de servir como
facilitador da constru¢do de novos modos de compreensdo, visando a ressignificagdo do
sofrimento do trabalhador. “Clinicar aqui seria, entdo, uma tentativa de modificacdo de posi¢ao

subjetiva que ndo passa pelas vias da corre¢do objetiva, mas pelas vias de ouvir um desejo...”

(Calazans, 2008, p.18).

Sendo assim, a clinica que diz respeito a essa habilidade de escuta se dirige, sobretudo, ao
ndo-dito ou aquilo que ndo se pode dizer; contetido que, via de regra, navega a margem das
informagdes e narrativas que se mostram aplicaveis ao falatoério tipico a racionalidade técnica do
discurso organizacional. Entretanto, o que se percebe em sua pratica profissional € que a escuta
do psicologo no contexto de trabalho parece ter como pano de fundo as questdes voltadas aos

resultados operacionais que, diretamente, dizem respeito a performance organizacional. Essa
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espécie de “‘contaminagao” do discurso do trabalhador com o discurso institucional,
provavelmente, favorece uma intengdao reguladora nas intervengdes realizadas pelo profissional
de psicologia, na medida em que se vé frente a demandas contraditérias, embora oriundas da
convivéncia entre atores sociais que, aparentemente, almejam o mesmo objetivo: o sucesso
empresarial. Essa tendéncia parece se apoiar, de certo modo, na base das contribui¢des iniciais
da psicologia no mundo do trabalho, associada as tentativas de racionalizagdo e a procura de um
carater cientifico e inovador no controle dos processos produtivos. O desempenho no trabalho e a
eficiéncia organizacional constituiram, desde o principio, preocupagdes que orientam as
atividades dos psicologos nas organizacdes (Zanelli, 2004). O autor pontua que nos anos 80 do

século XX

havia um forte viés tecnicista na atuagdo do psicologo frente aos problemas organizacionais que,
de forma similar a outros profissionais que atuavam na area de gestdo de pessoas, o tornam presa
facil de modismos e consumidor acritico de modelos e pacotes para solugao dos problemas (op. cit.
p-475).

Este fendmeno a ser considerado, nos revela que o contexto no qual ¢ produzido o
discurso do trabalhador esta, necessariamente, relacionado a um outro, o contexto produtivo. Isso
nos leva a reconhecer que o discurso do empregado se apresenta farto em enunciagdes de
natureza técnico-operacionais, que privilegiam o pragmatismo e o espirito calculista da logica do
capitalismo.

Sua fala, por inumeras vezes, encobre as suas dores € os seus incomodos trabalhador, na
medida em que passa a funcionar semelhante a uma “armadura”, mantendo pouco acessivel a
verdadeira demanda de sofrimento dirigida a pratica psicologica na organizagdo, demanda nao
percebida pelo psicologo, também “contaminado” pela linguagem operacional. Outro viés dessa
escuta no mundo corporativo, diz respeito a representatividade do lugar que ocupa o profissional
de psicologia nesse espago. Se por um lado, aquele que escuta (psicdlogo) mostra-se propenso a
clinicar junto ao que fala (empregado); por outro lado, sua imagem esta intricicamente mesclada
aos objetivos organizacionais e gerenciais. Nao raro, esse fendmeno arrefece a autenticidade das
narrativas que emanam daqueles que estdo sob seus cuidados, pois o aquele que fala teme um
possivel julgamento daquele que representa a ideologia adotada pela organizagdo. Estd posto o
nivel de profundidade a ser incessantemente buscado pelo profissional de psicologia, pois, via de
regra, tem a sua frente um sofredor que teme mostrar qualquer sinal de fraqueza ou de
questionamento em relacdo ao status quo institucional. Parece-nos importante lembrar, de

passagem, que a escuta dos conflitos realizada, ainda hoje, pelos psicologos nas organizacoes,
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tem uma longa historia. Consideramos que nuances dessa histéria ainda se destacam no quadro
que compde o coloquio entre psicologos e trabalhadores na contemporaneidade, ao ter destinado
a psicologia, inicialmente, uma fun¢do reguladora e adaptativa. Pretendemos nos remeter aos
registros que constatam que

a escola das “relagdes humanas™ foi uma adaptagdo da psicologia para o campo da administracao.
Ela apareceu, historicamente, quando se tornava necessario, para o capitalismo, minimizar ou
eliminar os conflitos sociais, dentro das organizagdes. (...) mesmo criticada pelos tedricos do
“comportamento organizacional”, ela plantou praticas discursivas e de agdes que foram
progressivamente ¢ definitivamente assimiladas pelas organizagdes. E aqui cabe também lembrar
que essas praticas passaram a ser sustentadas pela “psicologia industrial” ou organizacional, que se
tornou importante aliado técnico e ideologico da empresa capitalista. (ARAUJO, 2008, p. 64).
Essas consideragdes, ao nosso ver, precisam contemplar campos de for¢a que emanam da
propria ordem social, na qual a microcultura organizacional encontra-se inserida e que dela
deriva a sua constru¢do. Trilhando essa linha de pensamento, pretendemos retomar, brevemente,
aspectos acerca da subjetividade do trabalhador que surtem efeito na producao de seu discurso.
Portanto, a triade trabalho - social - individuo se mistura na composicao do que Guattari (1982)
denominou subjetividade capitalistica promovendo, por vezes, o silenciamento e o apagamento
da singularidade de nossas proprias posi¢cdes, na medida em que, firmar uma posi¢do requer
sempre um agenciamento coletivo. Essa espécie de manipulagdo do capital-social anuncia um
processo de infantilizagdo dos atores sociais ao desconsiderar a condi¢do humana de ser
protagonista de sua propria historia. Entdo ¢ esperado que, também nas organizagdes, coloquem-
se questdes tais como: “vocé que ousa ter uma opinido, vocé fala em nome de qué?”, “a que
corresponde sua fala?” Tais indagacdes ecoam no imaginario do trabalhador e precedem suas

expressoes nas tentativas de assuncdo de seu papel como co-autor da realidade institucional.

Nesse sentido, reforga as consideragdes propostas acerca de

outra funcdo da economia subjetiva capitalistica, talvez a mais importante de todas, ¢ a da

infantilizacdo. Pensam por nos, organizam por nos a producdo e¢ a vida social. Além disso,

consideram que tudo o que tem a ver com coisas extraordinarias — por exemplo, o fato de falar e

viver, o fato de ter que envelhecer, de ter que morrer — ndo deve perturbar nossa harmonia no local

de trabalho e nos postos de controle social... (GUATTARI 1982, p. 41).

Portanto, a escuta clinica requer, de certa forma, “um filtro” que permita ao ouvinte
debrucar-se implicado com o contetdo expresso pelo que fala, de forma a acessar a acessar a
demanda de sofrimento, passivel de ressignificagdo ao ser (re) trabalhada por ambos, nesse
encontro de subjetividades entre o clinico e o seu cliente. Cabe aqui por em foco que tal encontro

¢ permeado pelas diversas condigdes que incorporam a pratica clinica, especialmente nos

referindo aos fenomenos intrapsiquicos que emanam nos processos intersubjetivos em jogo,



37

como por exemplo: a transferéncia, a contra-transferéncia. Sendo assim, muito distante de se
apresentar como um coloquio “translucido por si mesmo”, nos parece caber ao psicologo a ardua
tarefa da separa¢do do “joio e do trigo”, em um esfor¢co pessoal/profissional que poderiamos
considerar como sendo o objetivo central desse tipo singular de escuta. Nessa perspectiva, o
clinico ndo deve depender da teoria/técnica na qual apdia as suas intervengdes, pois “ser-
psicologo, independentemente das escolhas tedricas de cada um, implica em situar-se nos

campos da epistemologia e da ética, ndo sendo jamais apenas um feixe de habilidades técnica”

(FIGUEIREDO, 2004, p.151).

Ao aprofundarmos estas consideragdes, percebemos que esse nivel de analise caminha em
direcdo a tomada de consciéncia necessaria para respeitar a complexidade do fendmeno humano,
onde quer que ele se manifeste. Isto implica em reconhecer a desordem e a incerteza como
caracteristicas inerentes ao ser humano, afastando-se das prescrigdes e dos sistemas tedricos
previamente estabelecidos, para ir ao encontro dos clientes, com a disposi¢do de criar e inventar,
com eles, o proprio fazer clinico (Ribeiro, 2001, p. 40). Uma escuta prenhe dessa postura ética,
necessariamente, implica estar disponivel para um refazer-se continuo, junto com cada
cliente/empregado no contexto institucional. Significa, também, considerar-se parte desse
cenario de incompletude e imprevisibilidade que admite por parte dos atores sociais, a
emergéncia de novas e inéditas figuras de subjetividade. Concordamos com Morim (1996), ao
enunciar a dimensdo pessoal/particular, inerente a cada individuo e que possibilita que a

singularidade se manifeste, também, nas relagdes sociais.

Cada individuo numa sociedade ¢ uma parte de um todo, que é a sociedade, mas esta intervém,
desde o nascimento do individuo, com sua linguagem, suas normas, suas proibi¢des, sua cultura,
seu saber... Cada parte conserva sua singularidade e sua individualidade, mas, de algum modo,
contem o todo” (op. cit. p. 276).

Desse modo, aquele que escuta precisa ter em mente que o singular e o social (coletivo)
estdo, inexoravemente, interligados e, como tal, se revelam na composi¢cdo do discurso do
trabalhador. Portanto, o sujeito social ¢ ao mesmo tempo, plural e duplamente dividido (Barus-
Michel, 2004). Essa autora nos faz volver a aten¢do para essa caracteristica que se antecipa a

compreensdo por parte dos profissionais direcionados a contemplarem, em sua pratica, uma

compreensdo abrangente e complexa dos atores sociais no contexto organizacional.

Cada individuo ¢ também membro do grupo, parte de um todo, no qual, de um lado, conta com
um excedente de identidade por assimilagdo positiva as outras partes e ao conjunto e, de outro
lado, acha-se destituido de suas prerrogativas de sujeito para ser reduzido ao estado de elemento,
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utilizado numa unidade que o ultrapassa. (...) Os atores sociais do grupo, ndo deixam de ser
pessoas singulares (op.cit. p. 62).

A essa altura de nossas reflexdes, podemos enunciar algo ainda mais profundo na natureza
da comunicagdo entre o psicologo e o empregado no contexto de trabalho: cabe ao primeiro a
habilidade e competéncia, além das demais prerrogativas que consideramos anteriormente, para
favorecer a revelagdo do desejo, encoberto por diversos “obstidculos” que engendram a
subjetividade daquele que sofre. A depender do modus operandi da organizagdo para a qual
trabalha, esse trabalhador estd exposto a influéncia do modelo de gestdo adotado pelas
liderangas.Uma gestdo menos ou mais autoritaria produzira regras, normas € orientara a os
comportamentos das pessoas em suas equipes de trabalho, de modo a favorecer ou ndo a
expressdo das singularidades. A fala do trabalhador também estd submetida ao quanto de
aceitacdo e, muitas vezes, submissao voluntaria ao discurso hegemonico proveniente das chefias
que proclamam o jeito certo de ser trabalhador naquele espagco. Embora faga parte de um
processo inconsciente, o empregado, via de regra, aos poucos empresta sua voz € incorpora-se ao
coro daqueles que precisam ser aprovados e incluidos no clube dos bem-comportados. ~Com o
tempo, o trabalhador, ndo conseguindo discernir em sua linguagem os vocabulos que sdo
verdadeiramente dele e os que pertencem ao discurso institucional, caminha para a servidao. Sua
boca perdeu o doce gosto da liberdade - submetida, produz sons e palavras que ndo traduzem o
seu sentir. A percep¢do do embotamento da subjetividade provoca, talvez, uma sensagao

semelhante a que experienciou La Boétie (1997):

Incrivel coisa é ver o povo, uma vez subjugado, cair em tdo profundo esquecimento da liberdade
que ndo desperta nem a recupera; antes comeca a servir com tanta prontiddo e boa vontade que
parece ter perdido ndo a liberdade mas a servidao. (op.cit. p.32)

A escuta clinica favorece que o empregado ndo s6 perceba, mas, também, sinta o suporte
que advém do profissional que o acolhe e se inclina em seu favor. Esse sentimento pode levar o
empregado a buscar novos modos de ser e de viver na organizagdo. Indo além, sentir-se-a
“autorizado” a comunicar sua verdade, com possibilidade de produzir suas respostas as questdes
que se apresentam no contexto de trabalho. Desafiante sera para o psicélogo caminhar nessa
mesma dire¢do em suas intervengdes, proporcionando aqueles sob seus cuidados tal nivel de
abertura e acolhimento do sofrimento humano. O que lhe move nesse sentido ¢ a esperanca de
que vias de singularidade (Guattari, 1982) possam ser construidas a partir desse encontro, novos
modos de acdo-reagdo, favorecendo que processos de emancipagdo se configurem como

possiveis de serem desenvolvidos pelo trabalhador.
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Em sintese, criar oportunidades para apropriar-se do sofrimento, ressignifica-lo, supera-lo

e transforma-lo.

Esses processos se dao basicamente pelo uso da palavra e pela mobiliza(agdo) dos trabalhadores,
que pressupde uma condigdo para falar e escutar, implicando riscos de ndo se fazer compreender e
de ndo compreender o outro. Ainda assim, é por meio dessa fala-escuta, que passa pela elaboragdo e
perlaboracdo com base no real, que se opera o processo de contribuigdo-retribuigdo simbolica,
condi¢do essencial para o reconhecimento, o prazer e a agdo sobre a organiza¢do do trabalho
(MENDES, 2008, p. 15).
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3. DA SEMEADUVURA A COLHEITA

Na constru¢do do nosso roteiro metodoldgico, e considerando a pesquisa como uma atitude
criativa, indagar sistematicamente a realidade é sempre uma tarefa inacabada. Para Minayo
(1992), a pesquisa que revela o social encontra o ser historico e, nesse momento, delineia-se a
criatividade, uma vez que a experiéncia historica esta presente na expressao do humano em cada
gesto, em cada agdo, representando a singularidade de movimentos que fazem parte das

dimensoes constitutivas do ser.

Assim, a singularidade nos coloca diante do sujeito complexo, criando movimentos e
apresentando caminhos de descoberta de outros a procura de compreensao e aproximagoes entre
o visivel e o invisivel nas relagdes. O didlogo, nesse contexto, reveste-se de significado,
tornando-se expressdo da implicagdo do sujeito que se revela, construindo e interagindo consigo

€ com 0 outro.

Elias (1994), em A sociedade dos individuos, apresenta os seres humanos e sua constru¢ao
historica na formagao de sua individualidade. Traz o conceito de rede, “uma rede de tecido”,
através da qual os fios se encontram e se unem, metadfora que expde as relacdes humanas
formadas a partir de pequenas unidades que se engajam e se fortalecem, pois muitos fios ligam-
se uns aos outros. Dindmica que revela o ser singular e suas inter-relagdes com o coletivo,

afetando e sendo afetado por ele.

O pesquisador, nessa perspectiva, assume um espaco ambivalente, pois se encontra em um
lugar no qual ¢ autor das intervencdes, mas ndo detentor do saber, partilhando com o outro
experiéncias para a producdo do conhecimento. Assim, essa posi¢do parece estimular a
integragdo daqueles que se envolvem, revelando-se como atores entre o saber e o ndo saber na

constru¢dao de um conhecimento partilhado e, portanto, dialogico.

O encanto e o desencanto simultaneos no processo de pesquisa possibilitam a revelagao de
intensas experiéncias, consolidando uma relagdo de atitudes criticas e articuladas em torno da

produgdo de sentidos frente aquilo que ¢ vivido.

Perceber a investigagdo cientifica como um jogo no qual as forgas opostas se apresentam,
desvelando, por sua vez, os dispositivos institucionais articulados a um contexto sociocultural e
historico, significa encontrar, mesmo que provisoriamente, um campo aberto que atravessa o

sujeito em suas condi¢do de ser humano.
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Dessa forma, ¢ possivel, no discurso cientifico, vislumbrar os gestos, os contornos do
cotidiano e as tessituras do social produzidas dinamicamente pelos atores envolvidos, o que
pressupOe considerar a singularidade no coletivo e apreender esse coletivo em vozes e afetos

singulares.

Nesse sentido, dentre as diversas metodologias qualitativas, apoiamo-nos na Analise do
conteudo da relagdo construida em torno da experiéncia do psicologo clinico no contexto
organizacional. Acreditamos que “debrugar-se” sobre esta tematica possibilitard apreender
alguns elementos em jogo na dinamica trabalhador — conflitos - organiza¢des e também o fazer
psicoldgico, permitindo-nos reflexdes sobre a formagao profissional e as agdes clinicas dirigidas,
efetivamente, para a promocao da saude psiquica dos trabalhadores.

Este trabalho de pesquisa, por conseguinte, teve como objetivo geral Investigar a acdo do
psicologo clinico como mediador de conflitos entre empregados e seus gestores no contexto das
organizagdes produtivas em que atuam, problematizando as estratégias utilizadas para suas
intervengdes, assim como o suporte oferecido pela formagao académica desse profissional.

De forma especifica, cartografar as demandas dirigidas ao psicologo inserido
(empregado) na area de Recursos Humanos. Descrever os conflitos existentes entre trabalhadores
e gestores no contexto de algumas organizacdes publicas/privadas e Identificar as estratégias
interventivas do psicologo na mediacdo dos conflitos instalados entre esses atores sociais.
Procurou-se, também, examinar como o profissional compreende o olhar clinico e a psicologia

na pratica da mediacdo de conflitos entre trabalhadores de uma mesma organizagao.

Para a busca da compreensdo proposta, realizaram-se entrevistas semidirigidas,
indagando-se temas pertinentes ao fendmeno a ser investigado, pois os relatos das vivéncias, dos

modos de ver, sentir e atuar foram considerados fundamentais. Concordando que

o mundo real ndo se apresenta como uma totalidade, mas como um recorte que fazemos da
totalidade. Esse recorte é concebido a partir do ponto de vista de onde nos encontramos ¢ dos
pressupostos que trazemos conosco, 0 que nos possibilita experimentar e avaliar a totalidade no
nosso cotidiano. (Victora; Knauth; Hassen (2000, p.33),

Uma pesquisa que se dispde a examinar a relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito
requer o uso do método qualitativo, a medida que permite uma permanente busca de
compreensdo, como ratifica Turato (2003). Para este autor, o método qualitativo deve ser
chamado de compreensivo-interpretativo, pois o pesquisador se dispde a conhecer, nio
pretensamente a totalidade, mas interrogar de forma reflexiva o que se apresenta enquanto

fendmeno da pesquisa, do estar comprometido com, sem estabelecer conexdes estatisticas e
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causais determinantes entre os fatos, mas, nem por isso, menos rigorosa. Por esse caminho,

valorizaram-se a experiéncia, a agdo concreta e a criatividade dos atores envolvidos.

Um método de pesquisa de natureza qualitativa impulsiona a uma aproximacdo da
realidade, o que provoca e faz emergir, necessariamente, a criatividade flexivel diante do que se
apresenta, sendo, portanto, um convite a pensamentos que refletem sobre a coisificagdo e a
mecaniza¢cdo humanas. A flexibilidade dos objetivos propostos abre-se como um caminho que ¢
utilizado como norte, mas que ndo ¢ unico e imutavel; nas entrevistas colhidas, esse caminho se

revelou repleto de complexidades e possibilidades.

A metodologia da pesquisa qualitativa, em Minayo (1999, p.10), é afirmada a partir do
significado e da intencionalidade incorporados aos atos, as relagoes e as estruturas sociais
tomadas como constru¢oes humanas significativas. E, nesse campo, as experiéncias se articulam,

integrando sentido aos fendmenos que se apresentam.

3.1 Os atores envolvidos: os semeadores

Participaram da pesquisa sete profissionais de Psicologia, todos atuando em regime de
vinculo empregaticio nas empresas onde trabalham na area de Gestdo de Pessoas e que realizam
praticas psicoldgicas voltadas para o conjunto de trabalhadores de suas respectivas organizagoes,

em Recife/PE.

Vale registrar que houve facilidade em entrar em contato com os profissionais e realizar o
agendamento das entrevistas, na medida em que a pesquisadora possui inser¢do no mundo
corporativo proveniente da experiéncia profissional junto as areas de Recursos Humanos nas

organizagoes.

Os nomes atribuidos aos nossos atores sociais foram definidos a partir das caracteristicas
que percebemos ao longo dos didlogos junto aos mesmos. Percebemos que as falas eram
permeadas por sentimentos e expressdes marcantes de “vida” e que revelavam a postura e a
crenga e, de certa forma, o modo de ser psicologo(a) na organizagdo onde desenvolvem seu
trabalho. Parecem, os profissionais, agirem como bons semeadores; trabalhando cada um ao seu
modo, na tentativa continua de buscar compreender cada realidade para que possam produzir

frutos que se expressem nas intervengdes e teorias voltadas ao mundo do trabalho.

A primeira participante (Semeadora da Emocio), cerca de 52 anos, do género feminino,

¢ formada ha vinte e nove anos ¢ ocupa a posicao de gerente na equipe de Capital Humano de
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uma empresa no ramo de tecnologia da informacao. Possui experiéncia consolidada na area de

gestao de pessoas, pois atua como gestora de equipes de RH hé mais de dez anos.

Em que pese esse tempo de atuacdo no convivio com os trabalhadores, de maneira geral
parece ter cultivado a capacidade de se emocionar a cada experiéncia, preservando o vigo de ser

psicologa e poder auxiliar outros trabalhadores através das suas intervengdes na instituigao.

“..eu acho que eu ndo faria... eu ndo...jamais acertaria outro lugar, a ndo ser ... ser psicologa e
trabalhar dentro da empresa e ajudar pessoas. E um prazer inenarravel! Paixdo! Eu as vezes me
emociono... quando falo nisso. Me emociono.” (Semeadora da Emog2o)

A segunda (Semeadora da Paciéncia) possui cerca de quarenta e sete anos, ¢ psicéloga ha
vinte anos e esta vinculada a uma instituicdo privada sem fins lucrativos, cujo fundador era
médico. Hoje a administragdo estd sob a responsabilidade de seus filhos, também médicos. Essa
profissional tem como proposta investir em um trabalho que leva a marca da conscientizagdo e
da paciéncia, pois considera que a cultura da organizagdo ainda nao favorece o fazer psicologico
em sua plenitude. Julga que toda mudanga estratégica requer paciéncia e perseveranga, tal como
se fosse um “trabalho de formiguinha”. Acredita que, no futuro, resultados proficuos poderao

surgir, advindos da escuta clinica e das interven¢des que hoje realiza.

“Eu digo que é um trabalho de formiguinha, sabe? Acho que aqui o papel é de formiguinha.
Devagarzinho a gente vai tentando mostrar a importancia disso e que resultado a gente pode ter
para que, mais na frente a coisa possa se institucionalizar de fato.” (Semeadora da Paciéncia)

A terceira participante (Semeadora da Saude), com cerca de 44 anos e psicologa ha sete,
completou seis anos de vinculacao ao servigo publico, através de concurso. Trabalhando em uma
area da gestdo de pessoas que ¢ denominada setor (servigo) de satde ocupacional, criou um
projeto direcionado a satide do trabalhador, j&4 que foi apoiado pelos gestores e Oempregados da

organizagdo, o que teve repercussao significativa para o trabalho que desenvolve.

“Eu usei a abordagem do estresse e da psicodinamica do trabalho. E eu encontro muito isso na
minha pratica, essa coisa da vivéncia do sofrimento no trabalho e essa repercussao na satude. Satde
psiquica, na propria saude social.” (Semeadora da Saude)

A quarta participante (Semeadora da Comunicacio), completou 30 anos de idade,
psicologa ha sete, sendo dois anos e trés meses na empresa atual; ocupa a posi¢ao de analista na
equipe de Capital Humano de uma empresa no ramo de tecnologia da informagdo e tem como

marca de sua atuagdo o desejo de fazer do processo de comunicagdo entre gestores e
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colaboradores, uma via saudavel para a restauragao das relagdes interpessoais € para a mediagao
dos conflitos.

(Y34

“Acho que a comunicagdo ¢ um problema... a falta de comunicacdo acho que gera “n” situagoes,

€6 .9

inclusive “n” conflitos. Porque acho que ¢ um dos pontos mais importantes que ha dentro de uma
institui¢do, para tudo.” (Semeadora da Comunicagdo)

A quinta profissional entrevistada (Semeadora da Reflexdo), tem cerca de 35 anos,
psicologa ha onze, possuindo quatro anos em uma empresa do segmento industrial; seu principal
objetivo ¢ o de mobilizar, através da produ¢do de reflexdo nos trabalhadores, a capacidade de
resiliéncia diante das situagdes problematicas e conflituosas, acreditando que emana da anélise e

da compreensdo das situagdes a condi¢do para melhor lidar com elas.

“O movimento da gente é muito mais de fazer o outro refletir sobre o problema que ele esta
passando e, depois que ele reflete, ai ele vem com uma solugdo, muitas vezes. Ai eu vou apoia-lo
nesse momento.” (Semeadora da Reflexao)

O sexto profissional (Semeador do Resultado), com cerca de 37 anos, € psicologo ha
quatorze anos € conta com um ano em numa industria de grande porte, atuando na posi¢do de
gerente de Recursos Humanos. Busca, prioritariamente, acompanhar o exercicio das liderancas e
o desenvolvimento de equipes de trabalho rumo ao resultado organizacional esperado. Julga que
a partir da compreensdo dos aspectos comportamentais ¢ da andlise das caracteristicas de
personalidade, podera apoiar os gestores sob seus cuidados, papel, claramente focado nas
necessidades do negocio.

“Hoje qualquer profissional e, fundamentalmente, o psicologo, ele precisa falar a linguagem do
negocio para o cliente dele... que relagdo direta isso tem com o negocio? Que relagdo direta isso
tem com o resultado?” (Semeador do Resultado)

A sétima profissional (Semeadora da Verdade), com cerca de 49 anos, ¢ psicologa ha
vinte e sete anos e completou treze na posi¢do de gerente em empresa do segmento portudrio.
Uma das caracteristicas que se destaca em seu relato foi a disponibilidade de ser fiel a sua
verdade. Nesse sentido, a sinceridade pareceu nortear as suas palavras, mesmo que, em alguns
momentos, tenham lhe valido uma expressdao de desanimo. No entanto, deixou transparecer a
retiddo de seus propdsitos, mesmo diante de uma ambiéncia pouco receptiva & pratica das
intervengoes psicossociais.

“...as vezes eu sinto até que eu sou impotente... ndo, presa, sem ter muito como agir. Porque a
institui¢do... a diretoria ndo aceita qualquer tipo de intervencao... talvez porque também eu esteja
desanimada, parte por falta de recurso, e parte porque a clientela ndo quer. E isso.” (Semeadora da
Verdade).
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Atualmente o ingresso na area organizacional ndao estd ligado, necessariamente, a
formacgdo em psicologia. Esta teve sua inser¢ao nas organizacoes pela via da analise e estudo das
aptiddes humanas e sua adequag@o na execugdo das atividades laborais. Sendo assim, ¢ comum
que se encontrem profissionais de psicologia nos setores de recrutamento e sele¢do das
empresas. Aos poucos, 0os psicologos galgaram outras posigdes no mundo corporativo e hoje
ocupam cadeiras antes reservadas aos administradores, tais como os cargos de gerente ou de

diretoria de Recursos Humanos.

Em nosso trabalho procuramos garantir que houvesse uma certa diversidade de
caracteristicas nos participantes, tais como tempo de empresa, cargo e natureza da organizagao
(publica e privada). Do grupo de profissionais, apenas uma profissional (Semeadora da Saude) ¢
vinculada, através de concurso, a um o6rgdo publico. Uma outra (Semeadora da Paciéncia) ¢
empregada de uma institui¢do de economia mista, sem fins lucrativos, mas o contrato ¢ regido
pelas normas previstas na CLT. Os outros cinco profissionais sdo funcionarios de empresa da
economia privada. Todos tém atuagdo nas organizagdes através da area de Recursos Humanos.
Apenas um participante ¢ de género masculino. Em termos de posi¢ao na estrutura de cargos da
empresa, quatro participantes estdo em cargos de gestdo (gerente/encarregado), os outros ocupam

func¢do de analista de Recursos Humanos ou Capital Humano.

3.2 Recurso utilizado para a colheita

O recurso utilizado para a compreensdo da experiéncia dos psicologos-participantes da
pesquisa foi uma entrevista semidirigida, tendo como questdo norteadora a experiéncia vivida
como psicélogo(a) na organizacio. A partir desta “provocacao”, fomos aprofundando os relatos
obtidos através de outros eixos tematicos pertinentes aos objetivos propostos, conforme roteiro
(anexo A). As entrevistas, previamente agendadas, foram todas realizadas nas dependéncias das
empresas para onde os profissionais de psicologia trabalham, em local apropriado e segundo a

conveniéncia dos participantes.

As entrevistas foram realizadas apo6s a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Resolugdo CNS no 196/96), no qual se garantia o sigilo das informagdes ¢ da
identificacdo dos participantes, bem como a liberdade de continuar ou nao no processo, nao se

percebendo sinais de desconforto por parte dos integrantes da pesquisa.
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A utilizagdo da entrevista semidirigida se justifica a medida que esta se caracteriza por
permitir a organizacao de certo grau de estruturacdo, além de possibilitar a fala de forma livre,ao

tempo em que as questdes sdo suscitadas. Minayo (1996) corrobora esta reflexdo e afirma:

0 que torna a entrevista instrumento privilegiado de coleta de informagdes ¢ a possibilidade de a fala ser
reveladora de condigdes estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos (sendo ela mesma um deles) e
ao mesmo tempo ter a magia de transmitir, através de um porta-voz, as representagdes de grupos

determinados, em condigdes historicas, sdcio—econdmicas e culturais especificas. (p.109)

Ainda a respeito da importancia da entrevista semidirigida, concordamos com Turato
(2003), quando afirma que se trata de um instrumento valioso que favorece a relagdo entre os
participantes € o pesquisador, numa troca permanente, através do encontro face a face,
apreendendo os fendmenos que emergem, identificando elementos constitutivos do todo da

pessoa entrevistada e de alguma forma do entrevistador.

A entrevista como recurso metodologico, segundo Gonzalez Rey (1999), apresenta-se
como uma ferramenta de relagdes que se torna compreensivel a partir de um campo dialdgico em
que a interagdo entre o estudioso e os participantes ¢ de cumplicidade no encontro e na producao
de sentido do material pesquisado. Portanto, a relagdo que se constrdi entre os participantes e 0s
pesquisadores vai além de perguntas e respostas, pois ndo ¢ possivel desconsiderar a participagdo

da dimensao relacional no momento da entrevista.

A andlise das entrevistas exige cautela e ética vigilantes em relacdo a interpretagdo, pois ha
tendéncia entre pesquisadores de se envolverem a tal ponto com o material empirico, na procura
de respostas imediatas, que a entrevista, por vezes, ndo fala por si, calando a sua propria voz.
Nesse momento, a atengdo precisa estar alerta para as possiveis interferéncias de nossa
subjetividade, tendo consciéncia e assumindo como parte do processo de investigagdo os
descaminhos possiveis da relagdo entre os atores e os pesquisadores implicados nesse processo.

Como diz Geraldo Romanelli (1998):

A subjetividade, elemento constitutivo da alteridade presente na relagdo entre sujeitos, ndo pode
ser expulsa, nem evitada, mas deve ser admitida e explicitada e, assim, controlada pelos recursos
tedricos e metodologicos do pesquisador, vale dizer, da experiéncia que ele, lentamente, vai
adquirindo no trabalho de campo. (p. 128)
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3.3 Cuidando da Colheita: Procedimentos

Em relacdo a coleta dos dados, Duarte (2002) chama atengdo para o fato de que, depois
das etapas transcorridas, os procedimentos de analise sdo densos e delicados, pois nos apontam
uma analise de conteudo que deve ser interpretado e relacionado, tendo em vista a tematica em
estudo. Para tanto, faz-se necessario ter habilidades e sensibilidade, a fim de estabelecer
conexoes entre e sobre as possiveis leituras do material disponivel.

A andlise de contetido, perpassada por aceitacdo e negacdo, revela, desde sua origem
teorica até a atualidade, contradi¢cdes e questionamentos. No entanto, apresenta como a maior
parte das técnicas de investigagdo, a tentativa de proporcionar aqueles que pesquisam um
caminho para apreender, no tipo de questdo proposta, de uma forma mais apropriada possivel, as
relacdes sociais em contextos de pesquisa. A andlise de contetido visa, portanto, “a ultrapassar o
nivel do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo e alcangar uma vigilancia critica em
relacdo a comunica¢do de documentos, textos literarios, biografias, entrevistas ou observacao”

(Minayo, 2000).

Nesse sentido, a escuta deve atender ndo somente aos objetivos da pesquisa, mas,
também, as demandas do entrevistado, que deseja se sentir ouvido em relacdo as questdes que
vive. Considera-se a técnica do discurso livre como um momento inicialmente necessario, uma
vez que possibilita ao entrevistado liberdade e espontaneidade de desenvolver, no seu tempo,
temdaticas que o mobilizam sobre o problema proposto. Mas para manter a palavra em sua
integridade e preservar a linguagem e suas nuances, na situacdo de entrevista, faz-se importante

tratar os dados e o processo de textualizagdo o mais préximo possivel da realidade.

Ao indagarmos sobre a experiéncia do profissional de psicologia em algumas
organizagdes (publicas e privadas), buscamos problematizar a sua escuta clinica diante dos
conflitos, de tal forma a nos possibilitar o acolhimento das apreensdes e questionamentos que
demandam por um lugar. Para a compreensdo das entrevistas, transcrevemos e literalizamos,
integralmente, a fala dos atores envolvidos, procurando obedecer, com o maximo de fidelidade,
seus siléncios e pontuacdes. Posteriormente, orientados pelos objetivos propostos, buscamos,
para cada eixo tematico trabalhado ao longo da entrevista (ANEXO A), atribuir nucleos de
sentido, com a finalidade de apreender o modo como os psicologos(as) se sentem e percebem o
trabalho que desenvolvem, bem como a presenca de determinados temas que denotam valores de

referéncia e modelos de comportamento. Esta analise compreende a construgdo de significados
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expressos pelos atores sociais através da exteriorizagao do seu discurso. Assim, operacionalizar o
trabalho do pesquisador, ndo de forma rigida e sim como uma bussola, norteando e indicando
caminhos que o trabalho de pesquisa exige, impde-se como uma tarefa. Trivinos (1987) ao
utilizar a andlise de contetido tal como conceituada por Bardin (1980), fundamenta-a nos

seguintes termos:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do contetido das mensagens, a obter indicadores quantitativos ou nfo, que permitem a

inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de produgio/ recepgdo das mensagens. ( op. cit. p. 160),

Nesta mesma dire¢do, Turato (2003), em sua proposta de procurar interpretar sentidos e
significagdes, associa-os a sentimentos, pensamentos € comportamentos que se manifestem nas
relacdes, na vida afetiva, no grupo, na familia, nas instituigdes, na vida sociocultural, na ética.
As interagdes se apresentam nao sé pelo exposto no conteido, mas o que se oculta e que pode

revelar ideologias e tendéncias das caracteristicas dos fendmenos sociais.

Como ultima etapa para a compreensdo das entrevistas obtidas, realizamos uma analise
dos conteudos mais frequentemente explicitados, de modo a oferecer ao leitor uma grade de
leitura acerca dos sentidos evocados em cada eixo tematico abordado. E possivel que ndo
tenhamos dado conta dessas multiplas dimensdes, mas, sem divida, tentamos criar condig¢des

para que as atividades construidas pudessem ser fonte de reflexdes.

Percebemos, nesse ciclo, que a pesquisa se apresenta quase que plenamente em formato
de espiral e temos em mente que algumas indagacdes e busca de respostas sdo provisorias,
caminho que instiga novas indagagdes, criando redes de sustentagdo para futuras investigagdes.

O conhecimento ¢ “uma construgdo que se faz a partir de outros conhecimentos sobre os quais se

exercita a apreensao, a critica e a davida.” Minayo (1999, p.89)
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4. Temdticas e Conteiidos Apreendidos

Tematicas

Conteudos

1 | Experiéncia Vivida como
psicélogo(a) na organizagdo

Pouca receptividade pela area estratégica

Possibilidade de apoiar a diretoria em processos de mudanca de
gestao

Voltada ajudar as pessoas a serem felizes no trabalho
Oportunidade para assessorar diretoria na compreensio do proprio
perfil como gestor

Conquista do espaco para as praticas psicologicas na organizacao

Oportunidade para preservar a satide psicolégica do trabalhador

2 | Demandas que sdo dirigidas ao
psicélogo(a) na organizagdo

Escutar colaboradores e gestores

Dar atengo aos aspectos motivacionais e de relacionamento
Mediar conflitos entre gestores e colaboradores

Acolher e compreender as problematicas dos trabalhadores

Atender demanda técnica para desenvolvimento dos lideres

Realizar processos de recrutamento, selecdo, treinamento

3 | Percepgdo sobre a natureza dos
conflitos na organizagdo

Cobranca pelo resultado (conflito entre gestores e colaboradores)

Modelos inadequados de gestao, apadrinhamento (conflito entre
gestores e colaboradores)

Dificuldades nos processos operacionais e de mudanca na gestao
(conflitos em todos os niveis)

Relacoes de poder desajustadas (conflito entre gestores e
colaboradores)

Competicdo entre os pares (conflito entre gestores)
Comunicacdo e relacionamento pouco cuidados (conflito entre
gestores e colaboradores)

Falta de valorizacdo do psicélogo(a) (conflito no proprio setor de

recursos humanos)

4 | Percepgdo sobre as ressondncias dos
conflitos para o sofrimento do
trabalhador

Somatizacao e adoecimentos: gastrites, dermatites, obesidade,
hipertensao, dores de cabeca

Reducdo na produtividade

Perda da motivacao

Baixa da autoestima

Atribuir responsabilidades ao sujeito

Sofrimentos psiquicos: depressao, ansiedade, sindrome do panico

alcoolismo
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Estratégias Utilizadas pelo
psicélogo(a) na escuta dos

Conflitos

Uso de técnicas para lidar com conflitos: coaching, dindmica de

grupo.
Pratica da escuta e suporte a emergéncia dos conflitos

Compreensdo sobre as naturezas dos conflitos para o exercicio da

reflexao
Pratica do didlogo entre os envolvidos nos conflitos
Acoes de assessoria ao nivel estratégico da estrutura institucional

Agbes para desenvolver nos gestores a capacidade para

compreender o comportamento de seus colaboradores

Despertar o potencial de criatividade e resiliéncia de gestores e

colaboradores ao lidarem com os conflitos

Producdo de reflexdes com base na anélise do perfil de cada gestor

Percepgdo sobre a contribuicdo da

Psicologia e da escuta clinica

0
o3

Possibilitam sensibilidade e flexibilidade para lidar com os

problemas e conflitos

Papel construtivo, promovendo compreensido sobre a importancia

de se cuidar dos fatores humanos na organizac¢ao

A escuta acerca do sofrimento do trabalhador possibilita que as

experiéncias possam ser compreendidas e ressignificadas

Nio deveria haver distanciamentos entre a formacdo do psicologo
clinico do psicélogo organizacional, compreendendo que ambas as

leituras sdo necessarias na organizacao.

O profissional de psicologia proporciona uma atitude de

acolhimento que facilita o trabalho a ser desenvolvido

Numa cultura de resultado, o profissional de psicologia encontra
limitacbes em sua agdo profissional, nao abrangendo atividades

que promovam o desenvolvimento humano de forma integral.

O profissional de psicologia precisa falar a linguagem do negocio

para o cliente dele, focando mais nos resultados organizacionais

As praticas psicolégicas ainda sdo pouco valorizadas pela

organizagdo
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4.1 A Colheita das Narrativas : eixos temdticos apreendidos

\J/ A . o . . s . ~
*o* A experiéncia vivida como psicélogo na organizagdo:

(1) ...como é uma empresa de tecnologia da informacdo a gente... eu trabalho como gerente
de capital humano, que aqui 0 nome é capital humano, fazendo todos os processos de recursos
humanos normais e uma coisa que é muito forte aqui é a parte de relacionamento porque as
pessoas sio muito técnicas, profundamente técnicas, e a gente cuida muito desse aspecto
comportamental das relacdes interpessoais, que eles sio muito pouco desenvolvidos, como
também a parte do desenvolvimento gerencial para lidar com pessoas, porque eles tem um
conceito de pessoas muito de “recurso”; eles inclusive formalizam como recurso... porque
recurso ¢ a maquina, ¢ a pessoa, ¢ a ferramenta.

(Semeadora da Emocio)

Em sua narrativa revela que por trabalhar em uma empresa de tecnologia da informagao,
sua equipe torna-se muito técnica, deixando em segundo plano os aspectos relacionados as
relagdes humanas. Indica que o convivio com o computador ¢ tdo intimo que acaba por suprir as
necessidades da equipe, dificultando uma maior compreensdao do comportamento humano em
suas nuances. Neste sentido, volta-se, predominantemente, ao desenvolvimento das relagdes

interpessoais, na medida em que compreende que esta ¢ a maior caréncia em sua empresa.

(2)...minha experiéncia é voltada para selecio e treinamento... essa area de selecdo inclusive, é
uma realidade no hospital que eu até considero hoje uma das areas... que eu estou tentando ver
se fortaleco mais (refere-se a selecio). Porque nio é uma questao que faz parte da cultura. Existe
muito a questio daquela historia de “quem indica?” de “se é amigo?” “que é amigo.” Entao, a
area de selecio eu a sinto enfraquecida por isso. E é uma drea também que estd muito
burocratizada. Eu assumi recentemente, porque quando eu assumi aqui eu s0 assumi
treinamento... Eu acho que a selecio é uma das areas que a gente precisa, porque ela gera além
de uma méo de obra em um processo seletivo extenso... entiao, eu estou propondo uma série de
mudancas, para que a gente possa, de fato, medir competéncias e nao medir conhecimentos que
nio venham agregar... tem toda uma questao de vocé derrubar, abre aspas, vencer os tabus e ir
mostrando, através de argumentos técnicos muitas vezes... Porque, aqui tinha uma historia de a
empresa dizer o que fazer. E eu mostrei que nao. Que o psicélogo aqui, se é selecio, quem tem a
competéncia para mostrar o que precisa ser feito, ¢ o psicologo. Afinal, tem toda uma questio
técnica, ética e cientifica envolvida nisso... e isso gera um conflito com a equipe (RH). Porque?
Porque a equipe comeca a ver como se o seu trabalho nao fosse importante, como psicologa. E ai
voce vem... como eu venho fazendo, quebrando alguns paradigmas.
(Semeadora da Paciéncia)

Chama atencdo em sua narrativa a cultura institucional em que sua experiéncia ¢ vivida.
Sua fala revela que na organizagdo em que desenvolve suas atividades ndo ha uma politica
voltada a processos efetivos de treinamento e sele¢do, o que parece acarretar ressentimento por

nao perceber a area de recursos humanos, devidamente reconhecida. Considera que é parte de
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seu trabalho mostrar as competéncias do psicélogo, pretendendo que a partir dessa contribui¢ao

possa favorecer os processos de mudanga na cultura organizacional.

(3) Entrei na area de treinamento e desenvolvimento. La eu tratava com avaliacdo de
desempenho... contratacio... nessa area eu trabalhava o contrato de coach e mentoring dentro de
uma politica de reconhecimento e... pesquisa de clima, certo? Mas assim... tive muito problema...
muito de adaptagdo com a gerente... e tive oportunidade de vir para c4 para a area de saude.
Para mim foi uma experiéncia nova... a gente atende o empregado individualmente. Entao tem
demandas... somos quatro psicélogas... das mais diversas. Uns nos procuram porque estio com
problema familiar, nos procuram porque estio com problema com o filho, com o esposo... com
problema de produtividade, problema com o gerente, problema com os colegas... entendeu? Ai,
vim para c4, ja por conta desse problema que eu tive la com a gerente, viu? Aqui eu comecei a
trabalhar com o programa de prevencdo contra o uso abusivo do alcool e... por conta do
absenteismo e doenca eu criei um programa aqui na empresa... a gente chamou de “gestio do
comportamento humano no trabalho”... nada mais é, do que uma politica de... uma justica
restaurativa. (Semeadora da Saude)

Revela que estd inserida em uma ambiéncia organizacional propicia ao surgimento de
conflitos e desavencas, tomando a sua propria experiéncia como exemplo desse processo. Indica
que suas atividades anteriores estavam voltadas a procedimentos predominantemente técnicos.
Atualmente, devido ao trabalho desenvolvido, pode perceber altos indices de sofrimento nos
trabalhadores, expressos, sobretudo através de sintomas como o uso de alcool e drogas. Frente a
esse entendimento desenvolveu, em sua pratica profissional, uma acao psicoldgica voltada a
escuta e a compreensdo desses sintomas, ndo s6 dirigindo-se aos envolvidos, mas procurando,

também, intermediar junto a eles a possibilidade de restaurar o equilibrio.

(4) eu entrei para a area de desenvolvimento, mas com um papel um pouco generalista. Entao,
como eu tenho formacio em psicologia, eu... o objetivo era de compor a equipe de
desenvolvimento. Porém, sempre que necessario dava apoio a area de recrutamento e selecio.
...eu continuo na célula de treinamento e desenvolvimento... Entio cada analista tem seus
projetos, que vai tocando, dentro da organizacio... nés implantamos um projeto de pesquisa de
satisfacio do nosso colaborador, também fica comigo. ...qual é o diferencial do psicologo?
...exemplo: esse programa de pesquisa de satisfacio que nés fazemos, tem varios momentos.
..em alguns momentos, pode ser necessaria a intervencio de um psicologo, como psicélogo
mediador daquela atividade que esta acontecendo ali. E é pré-requisito nosso. Pode até ter um
administrador, mas a gente tem sempre um psicologo no meio. Na area de recrutamento e
selecio eu dou algum apoio. E, em alguns momentos, para a aplicacio de testes. E ai, logico, so
nos psicologos somos habilitados para fazer, nao é? (Semeadora da Comunicacio)

Embora atue em desenvolvimento humano nas organizagoes, mais especificamente em
treinamento, sua narrativa revela um perfil profissional cuja diversidade de competéncias lhe
permite assumir responsabilidades nos diversos subsistemas da drea de R.H., transparecendo

um senso de colaboragdo e espirito de equipe. Ainda que reconhe¢a a competéncia dos seus
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pares na equipe de trabalho, parece creditar a formag¢do em psicologia, a construg¢do de um
perfil profissional diferenciado, cujas habilidades especificas facilitam as intervengoes junto aos
colaboradores e gestores, sobretudo em atividades de dinamica de grupo e avaliagdo
psicologica.

(5) a principal atividade hoje é... ainda fazer o trabalho de recrutamento e selecdo, que é o
mais... digamos, é o que mais tem demanda do dia a dia, de cargo operacional aos cargos
estratégicos... aqui na empresa, a gente estdi com um projeto, desde o ano passado, para o
desenvolvimento de lideres... entiio, qual é o meu papel nessa historia toda? K facilitar, para que
os lideres que a gente formou... e até a gente mesmo, analista que participou do projeto... a gente
possa trabalhar agora, através de células e do poder descentralizado... 0 meu papel, um dos
meus papéis é esta acompanhando o desenvolvimento deles... nosso principal papel hoje em dia é
acompanhar e desenvolver. Hoje em dia eu sou, eu estou muito mais dentro do industrial. Eu
preciso conhecer muito bem o processo dos meus clientes internos, para que eu possa sugerir,
proporcionar... e assim, conhecendo o0 negocio deles, para poder dar sugestoes de
desenvolvimento. (Semeadora da Reflexiao)

Revela perceber de forma bem delimitada o seu papel como psicologa, nitidamente
relacionado ao cargo que ocupa atualmente e as funcdes que lhe foram designadas, tais como,
facilitar o processo na mudanga de gestdo definida pela empresa ao nivel estratégico. Nesta
dire¢do, esboga sentimento de pertencimento para com a unidade que lhe foi confiada, assim
como se sente proxima e requisitada pelos colaboradores. Percebe a area de RH como referéncia

e balizadora do trabalho que desenvolve junto a sua clientela, colaboradores e gestores.

(6)...0 grande desafio que eu tenho hoje.. aqui na organizacao é servir de... acho que de “cadeia
de ajuda”, talvez esse seja o nome mais correto, para mudanca na gestio do modelo
organizacional. Eu posso apropriar essa cadeia de ajuda a... um instrumento na verdade de
suporte ao comité executivo da companhia para mudang¢a na pratica de como gerir as pessoas
dentro da empresa... e o grande desafio, na verdade, é fazer uma transicio desse modelo para
um modelo onde prevaleca mais participacio e mais autonomia e essa autonomia gerando
empoderamento das pessoas para que elas possam tomar as decisdes... enquanto gerente de RH,
ser um consultor em alguns momentos, ser o gestor de RH em outros momentos, e ser o
profissional que utiliza as habilidades da psicologia... é... para conseguir consolidar esses papéis,
na medida que eles forem sendo demandados. (Semeador do Resultado)

Manifesta como foco central de sua missdo nessa empresa, a mudanca do modelo de gestao,
através de acdes que conduzam a mudanca para um estilo gerencial que credibilize as
competéncias € o poder do colaborador na propria geréncia de seu desempenho. Suas
intervengdes sdo direcionadas, inicialmente, ao comité executivo da empresa, objetivando
contribuir no modo como as liderangas percebem e conduzem a gestdo de suas equipes de
trabalho. Parece enxergar uma “subdivisdo” em seu desempenho: ora percebendo-se na posicao
de gestor, ora na de consultor, ora na de profissional de psicologia. Parece realizar uma

alternancia nesses “modos de ser” no trabalho a depender das demandas que emergirem.
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(7) Eu comecei aqui em 1996... eu vim assim ...realmente ...pelo desafio, pela propria... pelo
salario que era oferecido, as vantagens que a empresa tinha e por iniciar um processo novo que
pra mim ... tudo novo. Era interessante. Entao eu cheguei aqui s6 tinha dois diretores e foram
trés gerentes.. a minha atracio foi: uma area de recursos humanos, que eu nunca tinha
trabalhado dessa forma, sendo eu a frente... foi um comeco bastante dificil... porque a gente foi...
era a implantacio da empresa... ai... ndo tinha engenheiro ainda... a gente ia comecar a pensar
na questio da equipe de seguranca e medicina. E ai em 1997 eu comecei a pensar na equipe e a
conhecer mais a norma, que eu nfio era engenheira de seguranca, nao tinha formacio nessa area.
Al... veja... as vezes eu fico até pensando... fazendo uma reflexdo agora... o que € que eu sou de
psicologa hoje ? Acho que nada. Bem, na realidade eu administro, atuo como uma
administradora. O que é que hoje acontece? Hoje eu tenho uma equipe de seguranca e
medicina: médico, engenheiro. Uma equipe... socorrista e tudo... ao todo sdo quinze pessoas,
com as atribuicées voltadas para a parte de seguranca do trabalhador. (Semeadora da Verdade)

Sua narrativa revela que seu ingresso na organiza¢do foi motivado por sua aspiragdo de
crescimento funcional, aliada ao desejo de melhoria salarial e aquisicdo de vantagens e outros
beneficios. Inicialmente revela o esforco realizado para dar conta de uma demanda,
predominantemente administrativa, decorrente do periodo de implantagdo da area. Parece ter
consciéncia de que, hoje, suas a¢des estdo voltadas, sobretudo, para a pratica da gestao setorial e
ao acompanhamento dos procedimentos operacionais de sua equipe de trabalho. Embora perceba
como um fendmeno natural o seu distanciamento das praticas psicologicas, esboca reflexao
acerca da ndo inclusdo de suas habilidades como psicoéloga no conjunto de contribuigdes a

organizagao.

s Demandas que sdao dirigidas ao psicologo(a) na organizacio

(1) eu lido muito com as relacdes interpessoais, além das coisas normais de recursos humanos:
treinamento, selecio, recrutamento... E é interessante como a grande maioria dos nossos
gestores eles tem dificuldade de entender o comportamento humano e de perceber e analisar as
mudancas, as nuances do comportamento... a gente colocou uma pessoa (de RH) em cada prédio,
de Capital Humano dando plantio... depois disso eles procuram o pessoal de capital humano
porque tem mais confianca, credibilidade e eles comecam a desabafar e contar o que acontece e
pedir ajuda. Ai eles falam, eles contam tudo, eles pedem ajuda para mudar de projeto. E, muitas
vezes, a gente tem que fazer a intermediacio entre o colaborador e o gerente, sem que o gerente
perceba nitidamente para... porque eles (os colaboradores) morrem de medo da consequéncia...
niao quer dizer que a gente niao trabalhe com as pessoas a motivacio, o reconhecimento...
(Semeadora da Emocao)

Embora toda a equipe seja o alvo de seu trabalho, compreende que o foco deva ser voltado as
liderancas, vez que sdo estas que trabalham mais diretamente com a equipe, apresentando
atitudes contraditérias e extremadas na conducao desta lideranga. Ressalta que todo o trabalho

realizado tem por objetivo fundamental a escuta e, a partir dai a busca, junto aos lideres da
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compreensdo de suas atitudes visando a transformagao destas. Ainda que este seja o seu foco,
revela que nao deixa de dar atencdo aos aspectos motivacionais € ao reconhecimento do trabalho,

na medida em que sdo fundamentais para a produtividade.

(2)quando a gente fala de treinamento e selecado em conjunto, € uma area que a gente precisa se
fortalecer enquanto lider, sabe? Eu vejo que isso falta na instituicio. A prépria area de Recursos
Humanos valorizar o trabalho que ela faz. Porque, se eu nio valorizo o meu trabalho, ninguém
vai valorizar... quando comecaram a ver que a area de selecio e treinamento, pontualmente, esta
tendo algumas mudancas. V& que é por acdes do meu papel como psicologa organizacional. Que
niio é simplesmente o meu. £ de quem é o psicélogo organizacional que eu tento mostrar e isso
tem atraido as pessoas para virem conversar. Exemplo, das insatisfacées que a gente pode ver na
questao da lideranca, na forma ser liderado... necessidades realmente de crescimento e as
pessoas tem essa necessidade, mas a instituicdo... elas nio veem dentro da instituicio nenhuma
acdo para que isso possa acontecer.. outra queixa muito grande da demanda é... o
apadrinhamento. Aqui ¢ muito forte isso. (Semeadora da Paciéncia)

Ao mapear a demanda que lhe ¢ dirigida, sua fala reitera que a organizacdo incorre,
frequentemente, em uma gestdo de pessoas maculada por fragilidades que se expressam em uma
pratica de gestdo contraditoria, propicia ao surgimento dos conflitos. Como decorréncia, percebe
que a pouca valorizagdo de sua agdo como psicologa ¢é resultante de uma ambiéncia onde o poder
esta submetido aos vinculos afetivos e a rigidez da estrutura hierarquica. No entanto, acredita
que o atendimento das demandas tem atraido maior aten¢do a area de recursos humanos e,

gradualmente, modificado a propria natureza de trabalho da organizacao.

(3) Aqui é um pouco da psicologia clinica. Entao... vocé viu... as salas sao individuais. A gente
atende o empregado individualmente... uns nos procuram porque estio com problema familiar,
nos procuram porque estio com problema com o filho, com o esposo... com problema de
produtividade, problema com o gerente, problema com os colegas... entendeu ...quando ¢é
problema do gerente com a equipe, ai a gente faz esse trabalho, é uma espécie de consultoria
interna. Onde a gente fecha um contrato com eles de trabalho, tem toda uma metodologia que eu
criei, utilizando técnicas de dinamica de grupo, algumas formas da observacdo acontecer e
tudo... e a gente inicia isso com entrevista censitaria. A gente entrevista o gerente, entrevista
todas as pessoas... como é que ele observa o ambiente de trabalho, as condicoes de trabalho, as
relagcdes socioprofissionais, a propria organizacdo do trabalho, as atividades, as condi¢des para
ele realizar as atividades. (Semeadora da Saude)

Tendo sua atividade voltada ao sofrimento do trabalhador e ndo a processos de selecdo e
treinamento, embora se caracterize como uma psicologa organizacional, sua narrativa indica que
as demandas dirigidas ao seu trabalho o revestem de uma natureza predominantemente clinica.
Revela que a compreensao do adoecimento psiquico daqueles sob seus cuidados demanda o
entendimento de toda a histéria de vida, bem como do lugar e do modo de estar daquelas pessoas

na propria organizagdo. A partir desta cartografia procura, levar colaboradores e gestores a uma
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maior compreensao de sua propria dindmica e da relagdo desta dindmica com a organizacao e

com outros colegas de trabalho.

(4)determinadas areas as vezes tem uma... um problema de equipe, em especial, localizado em
um respectivo departamento. E ai chega muito para o capital humano. “gente eu ja tentei
abordar, conversar com a minha equipe, mas nao surtiu efeito”, diz o gestor. “Nao surtiu efeito e
tal... entdo, de que forma o capital humano pode ajudar? Eu preciso que o capital humano entre
neste circuito para fazer alguma abordagem.” Nés sentimos necessidade muito grande de, cada
vez mais, aproximar esse vinculo com o colaborador. Por mais que eles tenham muita abertura,
porque existe uma abertura muito grande e eles procuram mesmo. Seja numa conversa...
informal, ou um problema na equipe que o gestor esteja precisando de um apoio para fazer
alguma intervencao. Seja alguma coisa do colaborador para tratar com aquele lider, seja como
interface para resolver... esta com um problema no depto. Pessoal, mas ai ndo pode vir aqui
direto, entdo eu entro como intermediadora e faco esse... é... esse papel para estreitar, para
facilitar. (Semeadora da Comunicac¢io)

Revela que a proximidade com os colaboradores e gestores, da informalidade dos encontros e
visitas que realiza, facilita o surgimento das demandas que lhe chegam. Percebe que a construcao
de um vinculo de confianga e de disponibilidade proporciona um clima propicio a sua escuta
clinica, ao acolhimento das problemadticas existentes e as intervencdes, podendo agir como

mediadora, quando for necessario.

(5) Ha duas coisas. As vezes é quando as pessoas dizem assim: “Ah, Fulana é psicéloga...” Entio,
as vezes elas querem que a gente tenha a resposta para as agdes, sabe? Ali, as vezes, a pessoa
acha que a gente vai chegar e dizer: “Vocé tem que fazer isso, isso e isso, nao é? E, as vezes, ao
contrario. Entao, sio dois movimentos. Tem um movimento assim de que vocé tem que deixar
bem claro que vocé nido é a “dona” da resposta. E... e o outro lado é de que assim, por ser
psicologa, vocé niio vai estar ali... vocé ndo é também desconhecedora do negdcio da empresa.
Vocé conhece. Entao, vocé tem uma formacao. Vocé psicéloga. Vocé pode ajudar a desenvolver
e tudo o mais. E esse é o meu papel... “Vamos 14 fazer um trabalho mais clinico, entre aspas, nio
é? Da escuta, se isso for para desenvolver a lideranca, OK.” E o que a gente chama de coaching,
que acontece. Mas, nio me venha com a escuta se nio for com esse objetivo, entendeu?... ¢ uma
empresa que nao puxa por isso. E, quando puxa, é voltada para o negécio, entendeu? Falta ai o
lado humano mesmo da histéria. (Semeadora da Reflexiao)

Sua narrativa revela, claramente, que ndo hd na empresa preocupagoes voltadas ao sofrimento
do trabalhador. Nesse sentido procura atender as demandas técnicas que lhe sdao dirigidas,
voltadas ao negocios da empresa. Entretanto, em seu proprio depoimento percebe-se que ha uma
demanda para escuta e a compreensao, de sua parte, que o lado humano ¢ pouco desenvolvido na

empresa.

(6) Acho que na primeira grande demanda é... ser coaching do presidente. Acho que essa é a
demanda maior. Entender as caracteristicas de personalidade, entender as caracteristicas
pessoais, entender o estilo de gestao, me apropriar de algumas ferramentas que podem aucxiliar
esse executivo a conseguir dar feedback para os liderados, a conseguir ter a capacidade de escuta
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mais seletiva, dentro das reunides, a conseguir trazer para esse profissional uma perspectiva...
acho que uma perspectiva mais... mais especifica do que é a pratica de RH dentro das
organizacoes. Para que ele possa adquirir essa pratica e conseguir utilizar ela nas intervencoes
que ele precisa fazer. (Semeador do Resultado)

Revela uma agdo profissional direcionada, inicialmente, para o gestor de maior hierarquia na
organizacdo, como forma de apoid-lo na mudanca de estilo gerencial. Com esse objetivo, parece
tentar conduzi-lo a um melhor entendimento acerca do comportamento humano e suas nuances
no contexto de trabalho, assim como das conseqiiéncias que emergem do estilo adotado pela
lideranga ao gerir sua equipe e que, possivelmente, impactam na motivagdo ¢ no resultado

apresentado por cada colaborador.

(7)Sempre muito voltada...(demanda) para... o desenvolvimento... para treinamento... para
capacitacdo. Entdo... inclusive a gente... dois anos seguidos... a gente desenvolveu cursos que nio
estavam nem previstos.. uma necessidade... existem outras demandas. S0 que ndo ha
verbalizacao disso. (...)isso ¢ uma demanda que nao vem verbalizada. O que acontece é assim... 0
diretor diz: “Ah... na area tal esta tendo problemas. Esse povo... também o chefe ndo atua.” Mas,
na hora de trazer uma consultoria para trabalhar vai mexer com todo mundo, inclusive com o
diretor. Ainiao se quer. (Semeadora da Verdade)

Embora direcione sua narrativa a demanda que lhe ¢ dirigida formalmente pela gestao,
realiza uma nitida cartografia acerca de uma demanda “silenciosa” que emerge da comunicacgdo e
dos relacionamentos pouco cuidados, da competicao entre os pares, € da propria centralizagdo de

poder instalada na cupula da empresa.

¢ Percepgcdo sobre a existéncia e a natureza de conflitos na

organizacdo

(1) A gente tem uma empresa projetizada, entio o nivel de desempenho é muito alto de
produtividade e qualidade. Entao, tem que seguir um processo. Entiao eles trabalham... alguns
projetos sdo inovaciao. Entao, inovacio precisa de criatividade... ai a pessoa “delira”... as vezes o
resultado ndo vem tiao rapido porque depende do insight... 0 gerente comeca a exigir o que ele
esta sendo cobrado pelo resultado. Entido, aquela pessoa as vezes se sente “sufocada” porque se
sente nio capaz e a cobranc¢a é muito grande... as vezes o gerente como tem mais de um projeto
nao consegue fazer um processo de desenvolvimento pessoal e profissional adequado. Entio
aquela pessoa fica com aquela... aquele sentimento de nio atender... ou ela vai se fechando e ela
nao consegue dizer, por algum motivo; por medo, as vezes porque eles sio muito competitivos e
eles nio admitem eles nao saberem... eles se cobram muito.Entao eles ficam calados e aquilo vai
distanciando na relacdo de um com o outro... aquilo vai sufocando e vai gerando conflitos. As
vezes, “explode”, “estoura”. (Semeadora da Emocio)

Revela que a empresa trabalha com projetos, o que exige muita criatividade e capacidade

de insight. Neste sentido, ndo s6 a motivagdo ¢ necessaria, mas também o conhecimento. Esta
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caracteristica do trabalho leva a equipe a ser muito competitiva, além de pressionada pelos
gerentes quanto aos resultados. Como a criatividade ndo tem ‘“hora marcada”, criam-se
sentimentos de cobranga, de estar sufocado e medo de ndo cumprir a tarefa. Por serem muito
competitivos, ndo expressam estes sentimentos, o que acaba gerando conflitos, distanciamento

do gerente e explosdes.

(2)...n20 h4, hoje, uma politica de recrutamento interno, nem a empresa, pelo menos foi passado
para a gente, tem interesse nisso no momento. E isso gera essa insatisfacio... entio algumas
pessoas sdo prejudicadas porque caem outras na “graca” de gestores e ai e nio ha uma forma
justa de lidar. Entdo, quando eu falo de lideranca, nao é s6 por autoritarismo ou por
democracia, participativa... os nomes que se possam dar aos estilos de lideranca que a gente
possa elencar. Mas, por uma questao realmente de apadrinhamento, nao sendo justo na hora da
analise, ser imparcial. Nao ha essa imparcialidade nessa instituicao, entendeu? Esse eu acho que
¢ um grande conflito numa demanda muito grande. (Semeadora da Paciéncia)

(3) Aqui é um pouco da psicologia clinica... sio varios os inputs para que eles nos procurem...
entdo, é aquele gerente autoritario, que faz abuso do poder, que é autocratico, entendeu?... é
uma empresa de engenheiros, uma empresa cuja... a maioria das pessoas que estio no poder...
estdo aqui porque o cargo foi dado, nio foi conquistado. E uma empresa politica... ¢ ha um
despreparo para aquela funcido. Em geral sio pessoas que tecnicamente sio muito competentes,
mas que nao tem muito foco nas pessoas. Entao assim, tem pessoas que tem o foco s6 na tarefa, e

tem pessoas que tem o foco so nas pessoas. (Semeadora da Saude)

E interessante observar que nas duas narrativas, embora as organizacdes tenham objetivos
e modos de funcionamento diferenciados, os conflitos indicados sdo 0os mesmos: relacionam-se a
modelos de gestdo inadequados, nos quais os cargos sdo ocupados ndo por reconhecimento de
competéncias, mas por indicagdes politicas, o que claramente demonstra que o foco ndo esta nas

pessoas e sim na organizagao.

(4) acho que a dinAmica do dia a dia do trabalhador e da equipe nao é uma coisa tao simples... e
ai... exatamente por ser uma coisa... ¢ a mesma coisa que um casamento... a gente as vezes passa
bem mais tempo com os nossos colegas de trabalho do que com marido, filhos e tudo o mais.
Entiao, isso acaba gerando... conflitos. Entao, acho que existem conflitos de diversas naturezas.
Seja do lider para com o colaborador ou de relacionamento mesmo... é... comunicacio. Acho que
comunicacio ¢ um problema... a falta de comunicacio acho que gera “n” situacoes, inclusive
“n” conflitos. Porque acho que é um dos pontos mais importantes que ha dentro de uma
instituicdo é a comunicac¢ao, para tudo. (Semeadora da Comunicacio)

Revela clareza quanto ao fato de que em uma organizacdo que possui uma hierarquia e que
¢ local de convivéncia diaria de muitas pessoas, os conflitos inevitavelmente existem. Percebe a
comunicagdo e o relacionamento interpessoal, sobretudo entre gestores e colaboradores, como

um dos principais focos dos conflitos.
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(5) Olhe, os conflitos... eles sido conflitos do dia a dia da operacio, desde os conflitos da operacao,
até os conflitos de assim... “Ah, essa é a minha drea e ninguém vai tomar conta!” ...existe entre o
encarregado e o coordenador, que acha que as equipes poderiam estar fazendo mais ao nivel da
autonomia, mas esquece que a gente esta comecando agora, que as pessoas nunca tiveram tanta
autonomia... e que de repente foi dado e que tem que ser mais trabalhado. E como se ele (gestor)
quisesse fugir meio que a responsabilidade “Bom, ja dei autonomia, agora eu quero que faca.”
Os conflitos existem demais, de varios parimetros. Desde o operacional até o sentimento de que
aquela drea ¢ minha e que ninguém mete a mio, entendeu? (Semeadora da Reflexio)

Em sua escuta realiza um diagnéstico em relagdo aos conflitos vivenciados, percebendo que
na base de muitos deles estdo as relagdes de poder, a dificuldade de assumir responsabilidades e,
ainda, o desenvolvimento da tdo almejada autonomia. Esses conflitos estdo tanto no nivel

gerencial quanto operacional.

(6) Os conflitos, na verdade, eles existem muito mais pelo antagonismo entre a pratica e o
discurso. Eu acho que isso esta alicercado... se vocé quer mudar um modelo de gestao e vocé
verbaliza que este modelo estda mudando, esse modelo s6 comeca a ser sentido, se essa
verbalizacio sair da frase para a acio. E os conflitos existem porque em todo processo de
transicdo, quando vocé fala em mudar uma forma de gerir... esse antagonismo existe.
Primeiramente porque vocé esta mexendo com crengas e valores. As vezes eu me posiciono,
eu verbalizo por aquilo em que eu acredito e nao por aquilo que alguém “vende” ou me diz.
Entio, isso talvez seja uma das maiores oportunidades dentro dessa transicdo. A pratica
ainda esta incoerente com aquilo que esta sendo construido. (Semeador do Resultado)

Em sua narrativa, mais uma vez, expressa o quanto processos de transicdo sdo dificeis e
geram conflitos. Percebe que existem resisténcias e dissonancias entre o discurso ¢ a pratica
adotada pelas proprias empresas. Considera que nao existam conflitos isolados, pois tomando a
empresa de modo global, as dificuldades repercutem em todos e para todos. Ressalta que toda
mudanga de modelo leva a emergéncia de outras praticas, sobretudo quando incide sobre valores
e crengas. Este processo ¢ dificil para todos, desde as liderancas aos colaboradores, exigindo

mudancas de postura.

(7) E uma guerra fria, vamos dizer assim, porque nio ha um sentido do todo. E cada um no
seu departamento e cada um que se esconda do outro. Entdo nio é uma parceria. Nio existe
uma parceria... entdo, todo mundo sente isso. Eu sinto. O outro gerente sente. Todo mundo
sente. A gente tenta “cobrir o sol com a peneira,” mas acontece. Mas se sente. Isso ¢ uma
demanda que eu vejo... mas... nio é solicitada. Por que nio ¢é solicitada? Porque vai mexer
com muita gente. (Semeadora da Verdade)

Realiza uma nitida cartografia acerca da trama de conflitos que emerge da comunicagdo ¢ dos

relacionamentos pouco cuidados, indicando que a competi¢do entre os pares, embora velada,
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atinge a todos. No entanto, revela que esta competigdo permanece encoberta, parecendo que ¢

evitado tocar neste assunto, na medida em que exigira de todos um outro posicionamento.

% @ercepcdo sobre as ressondncias dos conflitos para o sofrimento dos

trabalhadores

(1) Acontece... a somatizacio. Entio, as vezes tem gente que adoece e quando eles adoecem,
eles... ou a gente percebe ou eles procuram a gente. As vezes eles procuram o proprio gerente. E,
muitas vezes, como a gente esta fisicamente no local... e existe uma intimidade muito grande... a
doenca é uma das coisas. A outra coisa é a baixa produtividade, por incrivel que pareca... hoje
eles procuram a gente para dizer o mal estar... ou entio... o pedido de demissdo. As vezes a gente
reverte um pedido de demissao. Eles as vezes comecam a falar para a gente primeiro do que
para o gerente. (Semeadora da Emocio)

Reitera que sdo muitos os sofrimentos psiquicos advindos das situacdes conflitantes: o
adoecimento (somatiza¢do), a perda da motivacdo, baixa produtividade, o que culmina, muitas
vezes, com pedidos de demissdo. O mal estar vivido pela equipe ¢, por vezes, levado ao gerente

ou, mais frequentemente, diretamente para sua pessoa.

(2) Agora, por aquelas pessoas que eu acompanho conversando, que eu tento acompanhar
eu sinto que sim. Ai eu sinto de que ha, por exemplo: sdo mais adeptos as viroses, sio mais
adeptos a... a gente tem inclusive assim... que tem pessoas que tendem a chegar... a impressao
que eu tenho é a uma depressdo.. mesmo quando nio adoecem se afastando, adoecem
psicologicamente, sabe? Ha um semblante, ha uma... somatizacao, entendeu? E eu acho que isso
a gente tem muito forte aqui. ...a gente teve um caso, particularmente, ha um més atras de uma
pessoas que ela... a instituicdo exigiu muito... de forca de trabalho, vamos dizer assim. Um
volume muito grande de forca de trabalho, foi geral. Mas, essa pessoa, igual as outras, foi muito
exigida, profissionalmente falando por conta do volume. (Semeadora da Paciéncia)

Narra a existéncia do adoecimento das pessoas frente aos conflitos e dificuldades, indicando
que estes estdo relacionados as pressdes e exigéncias do proprio trabalho. Em sua fala parece
compreender a diversidade de fatores que dao contorno as problemadticas, indicando que as

viroses, somatizacdes e depressdo sdo os sofrimentos mais frequentes.

(3) Uma é a queda da autoestima. A gente observa alguns danos psiquicos decorrentes disso. Por
exemplo, depressido. Ja peguei casos de sindrome do panico. Ja peguei... pensamento suicida, nio
o ato suicida, mas pensamento suicida, entendeu? Declarados. ...a gente vé muito essa questiio
da queda na libido e niao foi um caso ou dois ndo. O que mais? O isolamento, a depressao... e ai
sao sinais realmente de sofrimento no trabalho que estao repercutindo na satide. Afora algumas
doencas psicossomaticas: asma, dermatite, obesidade muito forte, a gente tem muitos casos de
pessoas que... eu sou uma... (risos)... da questio da compulsio pela comida, advindo da
ansiedade, gerando outros adoecimentos... (Semeadora da Satde)
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Elenca um conjunto de sofrimentos nos sofrimentos dos trabalhadores, decorrentes da
convivéncia conflituosa citando, inclusive, diversas manifestacdes de natureza psicossomatica:
depressado, sindrome do panico, gastrite, ansiedade, asma, dermatite e obesidade. Se inclui como
exemplo da vivéncia em algumas dessas repercussdes, o que parece ser resultante de sua

condi¢ao como trabalhadora (empregada) da instituigdo.

(4) Olha... adoecimento tem sim...eu nao sei afirmar com precisdo se a origem vem dai. Se é
exclusivamente dai da questdo do conflito, ou, simplesmente, se dessa vida louca, dessa rotina
louca, desse volume de trabalho. Hoje em dia, esta cada vez mais as pessoas... a vida esta muito
agitada... entdo a gente tem “n” motivos: tem varias rotinas, vocé sai do trabalho, vai para o
mestrado, vai para uma outra atividade e que isso acaba... o ciclo é tao pesado que acaba
adoecendo mesmo... acaba adoecendo fisica e mentalmente. Agora... acho que tem sim... um
pouco... resquicios desses conflitos diarios... essa rotina louca acaba... o nivel de estresse é maior.
O nivel de estresse sendo maior, consequentemente, vai aumentar o nimero de conflitos.
(Semeadora da Comunicaciio)

Em sua fala parece questionar se os sofrimentos psiquicos apresentados decorram,
necessariamente, das situagdes de conflito da organizagdo. Credita grande parte desses
sofrimentos a fatores externos, indicando que o nivel de competitividade imposto pelo dia a dia,

a busca de aperfeicoamentos didrios e a carga de tarefas € estressante e provocadora de doengas.

(5) Eu sinto que as pessoas as vezes ficam meio agitadas, nio é? As vezes eles ficam meio que...
com uma gastrite, aquela coisa assim ... ¢ uma doenca. Mas, eu acho que o estresse, a agitacio, o
nervosismo, sabe? E grande. Eu acho que até ai cabe um pouco da ansiedade, sabe? Uma coisa
assim... muito de ansiedade. Muito. Porque é... no meio organizacional a gente tem o que? Muita
pressao... o nivel de competitividade é muito grande. Entao, se torna uma empresa muito ansiosa
por bons resultados... bons lucros... e ai vem as pressoes por resultados. A comunicacao nio é
ainda muito boa e ai, ha falha entre aonde a empresa quer chegar e o que ela precisa fazer para
chegar... é nessa falha... nesse “gap” que ela deixa... ai acontecem os anseios, 0 estresse, 0
sentimento de incompeténcia e de impoténcia.. de ndo poder fazer... (refere-se aos

colaboradores). (Semeadora da Reflexio)

Sua narrativa reitera que sdo diversas as manifestagdes de sofrimento nos trabalhadores,

r

advindos de conflitos, cuja base ¢ constituida por uma comunicagdo ineficiente e repleta de
“lacunas”. Além disso, indica que por ser uma empresa que cobra resultados e lucros, isto gera
estresse, agitagdo, nervosismo e, ainda, um alto indice de competitividade. Menciona também

sentimentos de competéncia e impoténcia o que, supomos, merecem destaque.

(6) eu nao tenho duvida que existe uma relacdo direta com a produtividade, com o estado de
animo. Talvez, numa maior dimensao, ou se esse colaborador na construcio da familia dele, na
construcao das relacdes, ele ja tenha uma estrutura fragilizada, ele ja nao tenha um ego
fortalecido para lidar com isso com mais naturalidade, isso pode influenciar diretamente na
produtividade dele, na entrega dele no trabalho... acho que a traducio disso é assim... as pessoas
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estdo tao “calejadas” por essa pratica do passado, que talvez a gente sé esteja conseguindo
enxergar a evolucio, em detrimento de um passivo tao ruim. Mas, eu niao tenho divida que
essa... a presenca desse tipo de sentimento, a presenca desses conflitos, elas tém uma relacéo
direta com a... eu nio gostaria nem de atribuir a motivacio, mas eu acho que a forma e a
maneira como vocé produz... (Semeador do Resultado)

Embora nao relate sofrimentos decorrentes dos conflitos existentes, atribui uma relacao direta
entre eles e o modo de realizar o trabalho, a produtividade e o estado de animo. Considera,
concomitantemente, a influéncia das caracteristicas de personalidade do trabalhador, sua

maturidade pessoal, assim como sua rede de relacionamento fora da empresa (estrutura familiar).

(7) Tem gente com problema emocional, pressio alta, como nao tem experiéncia anterior em
empresa nenhuma, qualquer coisa é uma pressao. Porque hoje as empresas sio muito naquela
coisa de vamos produzir, vamos produzir... vamos “moer”, vamos moer, vamos “moer”.... e
vocé ou se acostuma com isso se adapta, ou a maior parte das pessoas... Isso aparecia no sentido
de ter pressiao alta, de ter gastrite, de dores de cabeca constante. Isso eu vejo em alguns casos,
como... sofrimento. Eu acho interessante assim, terminou o horario de trabalho, todo mundo
corre. Eu estou assim. (Semeadora da Verdade)

Sua fala revela sua compreensdo quanto a relagdao entre a cultura voltada para os resultados
organizacionais € os problemas emocionais e de somatizacdo manifestos na populagdo de
colaboradores sob os seus cuidados. Também menciona o fato de, em todos os niveis incluindo
sua pessoa, os trabalhadores demonstrarem que a tolerancia a convivéncia profissional é regida
pelo tempo cronoldgico exigido para o cumprimento das tarefas que lhe sdo atribuidas pela

gestao.

% Estratégias utilizadas pelo psicélogo(a) na escuta dos conflitos

(inventou-se, ainda na minha, nio na minha gestio, uma pesquisa de satisfacio do
colaborador. Porque a gente s6 estava dando valor ao externo, e nao ao colaborador... e a forma
como a gente implementou trouxe o contato do gerente com o colaborador, resolvendo os seus
conflitos: técnicos, pessoais, de grupo... a gente tabula, analisa, coloca em graficos, faz
quantitativo e qualitativo, apresenta para o gerente o resultado com os comentarios.... a gente
ajuda o gerente que é dono da area a desenvolver, alids, nao s6 desenvolver, primeiro a aceitar, a
degustar os problemas, a entender, processar e fazer um plano de acdo. A gente faz uma
dindmica de grupo, um processo de trabalho de equipe para fazer com que eles trabalhem com o
resultado de cada item... E a gente ouve. ...Sempre tem um psicologo junto dando suporte.
Porque, as vezes “pega fogo”, as vezes é dificil a mediacio, complicada, as vezes é maravilhoso.
Dependendo da maturidade do gerente é... ele faz coisa errada. A gente tem que intervir. Dizer
que niao pode... por inadequacio de comportamento mesmo, por infantilidade, por rejeicio da
conversa, por nio aceitar.. a gente vem fazendo muito o trabalho do coach mesmo.
(Semeadora da Emocao)
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Sua fala revela que utiliza estratégias para trabalhar as situagdes conflitantes que aparecem,
via de regra, nas pesquisas de satisfacdo: apds uma conversa inicial com os gerentes, 0S
resultados sdo debatidos com a equipe em grupo, objetivando o conhecimento das situagdes
conflitantes e a elaboragdo de um plano de acdo para minimiza-las. Neste momento percebe que
ha uma verdadeira “catarse”, onde muitos se colocam nem sempre de forma tranqiiila ou
adequada. Percebe que a participagdo do profissional de psicologia ¢ fundamental no sentido de
dar suporte ao gerente, acalmar a equipe e pontuar elementos que nao estejam sendo percebidos
nessa dindmica grupal. Enfim, independente da estratégia utilizada, coloca-se numa posi¢do de
escuta e de suporte a emergéncia dos conflitos. Também menciona a pratica do coaching como
técnica utilizada para mediar conflitos. Entretanto, por ser membro da organizagao ¢ também
afetada pelos conflitos que surgem, procurando posicionar-se frente a eles de um outro modo, o

que pode ser percebido através do fragmento de sua narrativa:

(1) Eu ultrapasso o limite do psicologo, do papel do psicélogo, no aspecto do aconselhamento.
Porque aqui... eu sou psicéloga nao para fazer terapia e nio para estar fazendo... é... esse
processo tao minucioso. As vezes eu vou como gente... E ai eu vou sem técnica de psicologia...
porque ultrapassa. As vezes eu.. me envolvo. Eu entro como pessoa... ¢ vou li... porque...
precisa. Se eu ficar muito no papel do psicélogo, eu ndo consigo ir até o fim, porque as vezes nio
é o suficiente. E eu me dou o direito de fazer isso. Porque eu sei, eu separo. Eu digo: “eu estou
errada!” e digo para eles: “eu estou errada!.” Eu faco porque eu acho que... eu sou humana... e
eu tenho que fazer. Mas eu niio tenho a menor duvida que eu fagco. (Semeadora da Emoco)

Parece que ao agir de forma audaciosa e assertiva, critica o seu papel profissional na
organizagdo e aquilo que julga ser os limites das praticas psicoldgicas no mundo do trabalho.
Revela ter clareza de que sua fungdo nao ¢ clinica, distinguindo uma fun¢ao técnica de psicologa

organizacional e outra, mais voltada ao enfrentamento dos conflitos.

(2) Na verdade, eu acho que eu... eu acho que 0 meu recurso maior hoje é através do dialogo.
Conversando. E, inclusive, conversando também com as pessoas envolvidas. entre outras,
especificamente, pedindo e orientando para de repente... um acompanhamento psicoterapéutico.
Por exemplo, uma das pessoas que eu tenho conversado... tentando mostrar como era
importante ela se fortalecer, sabe? Emocionalmente. Como é importante de repente ela ter uma
pessoa com quem ela pudesse conversar e tentar,vamos dizer assim, fortalecer mais ela para que
ela possa, caminhar sem esse tipo de pressdo... Eu também tento levar para a prépria diretoria
de RH muito essa questao das politicas de gestao de como é que a gente pode fazer para
minimizar esses tipos de conflitos, que a gente sabe, estar diretamente ligados assim... a acio
institucional, entendeu? (Semeadora da Paciéncia)

Sua narrativa denota que sua atencao se volta para os conflitos que emergem através da escuta e
do acolhimento, considerados importantes para superagao das dificuldades, o que inclui a pratica

do didlogo como estratégia para a mediagdo. Compreende que, em algumas situagdes, faz-se
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necessario a adogdo de intervengdes externas (acdo psicoterapéutica) que, de certa forma,
complemente e fortalegam as suas proprias, realizadas no ambito da organizagdo. Suas
intervengdes englobam ndo apenas a acdo local, mas atingem os patamares estratégicos da
estrutura institucional ao serem enderecadas as questdes das politicas de gestdo que, conforme
sua compreensdo, se constituem também como demandadoras de conflitos e incoeréncias no

relacionamento entre gestores ¢ os demais trabalhadores.

(3) A gente tem evitado algumas demandas judiciais. O empregado vem aqui, ai tras uma
queixa, entao a gente conversa com ele. Muitas vezes ele vem com essa coisa. “Ah, entdo ¢
assédio moral.” Al, a gente vai clarificar o que é assédio moral, o que niio é assédio moral... a
maioria das vezes, nao é uma situacio de assedio moral. Muitas vezes, ¢ um conflito, ¢ uma
agressio pontual, é um modelo de gestido injuriosa. Ai, da oportunidade de fala a um, da
oportunidade de fala a outro e... a gente cela um acordo de convivéncia. Mostra que o interesse
é da empresa, conversa com ele sobre o plano de trabalho, porque a gente observa muito a
retirada das atividades ou a imposicao de atividades inadequadas ao perfil do empregado, até
como uma forma ou punitiva ou para escantear o empregado. Ai, fecha com ele o plano de
trabalho, as condi¢des de trabalho... eu trabalho para uma empresa, também tenho que gerar
lucro, resultado, ser produtive. Entao eu tenho que ter um foco nos dois lados. Quando ¢é entre
colegas, as vezes, 0 gerente niao sabe como agir, entendeu? Ai a gente chama os dois colegas
também. Conversa com eles. Muitas vezes, quando a situacio chega a um ponto de inviabilizar
o relacionamento, a gente solicita transferéncia. Busca uma outra drea que ele possa ser
transferido... a gente é feito a justica, precisa ser provocado. Nao pode simplesmente esta
diariamente: “Ola, alguém tem problema aqui?” Ou “eu soube que vocé..”, entendeu?
(Semeadora da Saude)

Revela que todo o seu esfor¢o ¢ o de evitar que esses conflitos extrapolem os limites da
organizacdo gerando processos trabalhistas. Neste sentido, a escuta das dificuldades e a busca,
entre os envolvidos, de clarificacdo dos problemas constitui-se como a estratégia mais utilizada
na mediagdo dos conflitos. Ressalta que hd casos em que esses recursos nao sdo eficazes,
solicitando-se a transferéncia do colaborador para que nao inviabilize todo o trabalho da equipe.
Sua fala reitera que sua acdo foca na adequagdo dos comportamentos, procurando direciona-los
para a performance esperada pela organizagdo. Revela uma postura muito mais de prontidao a
acdo, de atendimento as demandas, na medida em que espera o surgimento dos conflitos que

justifiquem suas intervengoes.

(4) A gente tenta sempre munir esse gestor, capacitar esse gestor para que ele faca a abordagem
e nao simplesmente o capital humano vai entrar no circuito, porque se nao, eu trato esse
problema, mas vai continuar acontecendo porque aquele lider niao esta preparado para
preparar, para solucionar, para mediar... entio esse ¢ o nosso objetivo principal. A gente
sempre da o apoio necessario: senta, escuta e auxilia, mas assim “vocé gestor, tem esse papel e
eu estou aqui para lhe ajudar a fazer, mas o papel é seu... enquanto lider daquele grupo.” O
coaching mesmo... as vezes, uma conversinha no corredor, dizendo: “Olha, gestor vem ca. Nao
foi legal aquilo que vocé fez assim... assim... acho que vocé tem que ter uma abordagem desse,
desse e desse jeito... é trabalho simples? Nao. Mas é exatamente nesse trabalhinho de conta-gota
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que a gente vai.. moldando e mudando. E o principal, fazendo com que ele perceba a
necessidade de se desenvolver e de buscar ajuda sempre que ele se sentir desconfortavel para
atuar sozinho. (Semeadora da Comunicacio)

Em sua agdo profissional assume o papel de mediadora desses conflitos, buscando,
sobretudo, desenvolver junto aos gestores uma maior compreensao das dificuldades apresentadas
pelos colaboradores. Atribui as liderangas a responsabilidade de gerir e mediar os conflitos que
emergem das relagdes de trabalho, ainda que ofereca a sua escuta clinica para orientar essas
pessoas que demandam sua ajuda, ao mesmo tempo em que reconhece o grau de complexidade

de seus objetivos, voltados as mudangas no comportamento dos lideres da empresa.

(5) A acao da gente, hoje em dia, ¢ muito mais de fazer o outro refletir mesmo. Por exemplo: o
cliente vem para mim com uma demanda e ai... quando ele vem para mim com uma demanda
eu sempre tento... parafrasear aquilo que ele esta me dizendo: “Como é que vocé acha que esse
problema pode ser solucionado?”... entio diante do que tu conheces do negocio o que tu
achas?... Por que ai ele vai interiorizar o problema e ai ele vai me dar uma resposta que, as
vezes, ele... ele s0 esta querendo uma luz... E, muitas vezes, quando isso acontece a gente sai,
muitas vezes, de uma reunido com um compromisso. “Ah, entiao a gente vai fazer tal estratégia,
nao €?” E ai, a gente termina fazendo com que ele perceba a solu¢ao do problema, mais ou
menos, como se fosse uma entrevista de comprometimento mesmo, sabe?... Com os niveis de
média chefia, como encarregado e coordenadores, a gente agora faz um trabalho mais de coach,
mais perto. Isso acontece em reunides semanais, reunides de acompanhamento com os
supervisores, encarregados, coordenadores e em reunides semanais que a gente tem com as
células. Entdo, ¢é um trabalho assim.. de coaching de desenvolvimento.
(Semeadora da Reflexio)

Revela em sua acdo, uma crenga na capacidade de analise, sintese e julgamento do colaborador
ao estimular-lhes reflexdes sobre seu proprio sofrimento. Nesta direcdo, tenta despertar o
potencial de criatividade e resiliéncia, que acredita existir no &mago de cada pessoa, através da
pratica de intervengdes, apoiada em andlises que abordam a problematica dos colaboradores.
Parece reiterar que, ao lidar com os conflitos e tensdes, sua estratégia esta centrada na
possibilidade de facilitar e apoiar a autogeréncia do desempenho de seus colaboradores frente
aos problemas enfrentados na realizacdo do trabalho. Parece, também, intencionar que haja

ressonancias para o negdcio da empresa provenientes de suas intervencdes ao mediar conflitos.

(6) ...a gente mapeou as principais caracteristicas de toda a lideranca. E esse mapeamento
sinalizou o perfil profissiografico de cada profissional e caracteristicas de personalidade que
estava atribuida a isso. Normalmente eu procuro atuar fazendo com que esse profissional reflita
em cima dessas caracteristicas do perfil. Quando foi feito 0 mapeamento a gente identificou
quais eram as oportunidades e as principais armadilhas e que tipo de caracteristicas eram de
fortalecimento... Até trazer para ele uma caracteristica forte dele para tentar apropriar isso e,
em algum momento entender que o conflito é necessario para que ele pudesse tratar a
oportunidade de uma maneira diferente, melhorando o desempenho do profissional e fazendo

com que o resultado acontecesse. E mais ou menos a forma que eu trabalho quando aparece um
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conflito, seja ele um conflito interpessoal, seja ele um conflito métrico, como esse que eu estou
exemplificando, onde a gente estd querendo trabalhar a questdo temporal.
(Semeador do Resultado)

Ao mediar conflitos de qualquer natureza, parece alicer¢ar suas intervengdes no
conhecimento ¢ na analise do perfil de personalidade, como referencial para uma melhor
compreensdo do comportamento dos gestores. Propde e conduz reflexdes junto a eles acerca dos
pontos fortes e de melhoria do perfil, tentando relacionar essas caracteristicas, a0 modo como
lidam com as situagdes conflituosas junto aos colaboradores. Parecer tentar realgar a importancia
e os beneficios da gestdo de conflitos, sobretudo, para a produtividade e o resultado apresentado
pelo colaborador.

(7) Talvez eu tenha falhado na forma de fazer... A reflexao que eu faco é que... as vezes eu me
sinto... é... impedida... de fazer tudo o que eu pensei em fazer aqui. Entiao, eu tinha todo um
projeto para ca. Um projeto para trabalhar com as mulheres dos trabalhadores, com cursos:
cursos de bijouterias, de salgados e doces... eu tinha todo um projeto para fazer com elas. Um
trabalho mais maci¢o na parte de satide, porque eu queria fazer os grupos. Eu chamo grupo
de risco: trabalhador que tem hipertensiao, trabalhador que tem problema... nio consegui
fazer até hoje. (Semeadora da Verdade)

Sua narrativa revela uma sensagcdo de inadequagdo nas agdes, acomoda¢do e desanimo.
Apresenta-se “paralizada” frente a possibilidade de que suas intervengdes promovam mudangas

significativas ndo so para os outros trabalhadores mas, também, para si mesma.

% Percepgdo sobre a contribuicdo da Psicologia e da escuta clinica

(1) ...o psicologo tem mais sensibilidade, percepcao, insights para resolver o problema, nio
tenho a menor diavida. E... eu encontrei essa equipe assim, nessa formacio. Mas eu gosto
muito, eu gosto de uma equipe polivalente. Mas, dependendo da complexidade eu prefiro o
psicologo, porque o psicélogo percebe mais a fundo, tem mais “jogo de cintura” para resolver
esses aspectos comportamentais... eu jamais acertaria outro lugar, a nio ser... ser psicologa e
trabalhar dentro da empresa e ajudar pessoas. E um prazer inenarrivel! Eu as vezes me
emociono... quando falo nisso. (Semeadora da Emocao)

Revela uma espécie de vocacdo para atuar como facilitadora das relacdes humanas no
contexto organizacional. Considera que a formagdo de psicéloga favorece o desenvolvimento de
habilidades, tais como uma percepcao agucgada, sensibilidade e flexibilidade para lidar com os
problemas e conflitos. O envolvimento com as pessoas da organizacao, aliada a sensagdo de que
suas intervencdes sdo reconhecidas e valorizadas por parte dos colaboradores e gestores,
parecem fortalecer uma postura de dedicag¢do, autonomia e seguranca nessa experiéncia como

psicologa.
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(2)_Eu gosto muito do que eu faco, sabe?... Acho que, também, uma das minhas... vamos dizer
assim, tarefas.. é mostrar o papel do psicologo organizacional dentro da instituicio...
mostrando a importincia da psicologia organizacional dentro da instituicio. Que ela é muito
mais do que ferramenta de selecao. Ela é muito mais do que, simplesmente, entrar numa sala e
dar treinamento. Que ela tem o papel da construcio. Porque eu acho que a psicologia tem o
papel de construcio, que eu acho que ela tem o papel bem construtivo... devagarzinho a gente
vai tentando mostrar a importancia disso e que resultado a gente pode ter para que, mais na
frente a coisa possa se institucionalizar de fato. E toda mudanca, na verdade, comeca assim,
devagarzinho e depois é que ela vai, vamos dizer assim, se formalizando.

(Semeadora da Paciéncia)

Denota satisfagdo pela profissdo que abracou. Nesta dire¢do, realiza esfor¢os para cumprir com
profissionalismo a a¢des que considera pertinentes ao psicologo, dentre elas a de promover uma
maior compreensao, em todos os niveis, acerca da importancia de se cuidar dos fatores humanos
no mundo do trabalho. Revela ter consciéncia de que as mudancas que podem causar efeitos na
cultura institucional e organizacional demandam, necessariamente, por um periodo significativo
de maturag¢do, ao mesmo tempo em que sdo fortalecidas pela sistematizacdo das suas proprias

intervengoes.

(3) Uma coisa é a possibilidade... possibilitar a fala... Acredito nesse papel que o psicélogo pode
ter de mediador. Eu acredito que a gente possibilita muita coisa... muitas mudancas. A gente
consegue visualizar na conduta. E, uma outra questao é assim... a possibilidade de fortalecer a
pessoa que esta na posicao desigual. Porque, quando ha conflito, é sinal de que ha uma resposta.
Mas, as vezes, a situaciio ¢ de abuso, é de poder... entdo vocé (o empregado) nio tem condicdes
de responder... dele rever a situacdo, ou modificar aquela situacdo, encontrar saidas
alternativas para ele nao perder a satide dele. (Semeadora da Satide)

Sua narrativa expressa que independente de recursos pontuais que possa utilizar na mediagdo
de conflitos, ¢ a fala e a escuta que parecem fornecer condi¢des para que as experiéncias possam
ser percebidas e ressignificadas. Entretanto, percebe os limites desse modo de agdo, mesmo
porque ha caracteristicas das pessoas que dificultam a aceitagdo de sugestdes ou criticas.
Acredita que a funcdo de mediacdo possibilita mudangas situando grande parte dos conflitos na
esfera do abuso e do poder.

(4) £ importante ter um profissional de psicologia dentro do RH. Acho que, talvez nio na
gestdo. Mas acho que é muito importante esse olhar do psicélogo... acho que é fundamental
alguém com formaciio em psicologia. No nosso caso aqui é excelente porque a nossa gestora é
uma pessoa de formacio em psicologia, de atuacio clinica... tem formacao clinica, que eu acho
que também é fundamental... eu acho que nao tinha que haver esse distanciamento tao grande...
o psicologo clinico precisava ter essa visdo de organizacdo, também. E o psicélogo
organizacional tinha que ter essa visio clinica. Nossa atuacdo podia ser muito melhor se a gente
tivesse uma formacio diferente, eu acho. (Semeadora da Comunicac¢io)
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Considera que o profissional de psicologia desenvolve um olhar de acolhimento que facilita o
trabalho desenvolvido e que se sente apoiada por uma gestdo que compreende o beneficio dessa
habilidade, na medida em que possui a formagdo clinica. Revela certa critica a formacao
académica que, ao seu ver, ndo distancia a formacdo do psicologo clinico do psicologo

organizacional, compreendendo que ambas as leituras s3o necessarias na organizacao.

(5)...a gente acaba entrando meio que na rotina da rotina do conceito desorganizado da coisa.
Se vocé nio ser um... uma parada... pensar assim: “Nio... mas eu tenho que fazer meu papel
melhor, vocé entra na histoéria... Vocé é cobrada para estar de... todo dia no tal, fazendo isso,
isso e isso, ndo é?... na loucura do dia a dia nesta empresa, nao da para fazer muita coisa. Se
nao for voltado para o objetivo que a empresa determinou, os acompanhamentos, digamos
assim, de desenvolvimento da pessoa, ndo do profissional... exatamente assim, ndo da para
fazer nado. E ai, sinceramente, meio que vocé se esquece: “Eu sou psicologa ou eu sou uma
analista de RH 3”, que tem o objetivo disso, disso e disso? (Semeadora da Reflexio)

Percebe limitagdes nas suas intervengdes como psicologa, atribuidas a propria ambiéncia
organizacional e sua inser¢do numa cultura de resultado. Reitera que o que ¢ esperado de sua
acdo profissional, ndo abrange atividades que promovam o desenvolvimento humano de forma
integral. Ao contrario, sente-se cobrada por acdes que focam nitidamente os processos e
resultados organizacionais. Frente a este conflito e em busca de dar conta dos interesses da

empresa, ressente-se por perceber que a psicologia ¢ colocada de lado.

(6) hoje para o profissional de recursos humanos eu sinto muito a dimensao do peso de ser
psicélogo, hoje ela é muito menor do que era ha um tempo atras. Existia uma relagao direta
entre a formacio e a “cadeira” de R.H. dentro das organiza¢does. Eu procuro trabalhar
utilizando um pouco da minha formacao, utilizando a minha habilidade de lidar com pessoas
olhando caracteristicas, modelo de atuacdo, forma de intervencio, isso tudo. Mas, eu procuro
trabalhar isso tudo olhando muito para as necessidades do negécio. Acho que isso talvez seja o
grande diferencial é... da minha forma de atuar hoje... o psicélogo, ele precisa falar a linguagem
do negécio para o cliente dele. Entdo, eu nio posso mais trabalhar aquela linguagem do “ser
humano pelo ser humano”, do assistencialista, ou de tentar atribuir melhorias de condicao de
qualidade de vida, de qualidade no trabalho, se elas nio tiverem uma relacio direta com a
entrega daquele profissional. (Semeador do Resultado)

O fragmento desta narrativa reitera que sua agdo como psicélogo organizacional estd voltada
aos resultados organizacionais, considerados como centro de sua atencdo e interesse. Nesta
dire¢do, formula criticas e questionamentos acerca de como percebe a a¢do dos psicologos em
RH. Parece vincular ac¢des voltadas a compreensdo da subjetividade do trabalhador ao
assistencialismo, o que, segundo suas concepcdes, tem como foco a qualidade de vida dos
trabalhadores, mas nao os negdcios da empresa.. Acredita pensar e agir de forma diferenciada, ao

considerar que a a¢do do psicologo na organizacgdo precisa adotar, principalmente, a perspectiva
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do negbcio e do resultado organizacional, estabelecendo este principio como base para suas

intervengoes.

...0 que é que eu faco como psicéloga organizacional?... na realidade eu administro atuo como
uma administradora... “o que impulsiona uma empresa é a irea administrativa e a area
“charmosa” é a informatica”. Isso é o pensamento da diretoria. Entdo, se vocé verbaliza isso
para todo mundo ouvir, vocé estd tirando o merecimento de qualquer outra irea... o resto vai
acompanhando... (Semeadora da Verdade)

Chama aten¢do em sua narrativa o modo como questiona seu exercicio como profissional na
organizagdo. Percebe este fazer distanciado do que, na realidade, lhe é seria esperado como
psicologa, detendo-sem sua pratica, prioritariamente, as tarefas administrativas da area de
recursos humanos. Também nos parece necessario destacar em sua fala o relato sobre sua
percep¢ao em relagdo ao modo como a diretoria enfatiza o papel de alguns setores da institui¢ao

em detrimento aos demais setores, e a contribui¢cdo da psicologia na instituigao.



70

5. Apresentando os Frutos

O semeador contempla, admirado, os frutos advindos do seu trabalho e do campo
cultivado. Ja pressentia esse fenomeno tdo esperado, culminancia do processo de
desenvolvimento das coisas vivas que, quando bem cuidadas, ao produzirem, disponibilizam o
que tem de melhor. Embora perceba que esta colheita se assemelhe a produgdo de outras, sabe
que nenhuma sera igual aquela, pois cada fruto, unico que ¢, guarda, além da singularidade,
inéditas nuances. Por isso, observa cuidadosamente a colheita, ciente da delicadeza e das
particularidades que a revestem.

Estar junto aos profissionais de psicologia nas organizacdes suscitou-me sentimentos
semelhantes aos do semeador: familiaridade e admiracdo. A posicao de pesquisadora me
proporcionou a compreensao acerca de diversos fendmenos que permeiam a pratica psicoldgica
no mundo do trabalho.

Tomando como base os objetivos propostos ao iniciarmos a pesquisa, diversas foram as
reflexdes que podemos desenvolver diante do sentido indicado pelas narrativas dos profissionais
entrevistados. Optamos por abordar em conjunto as consideragdes pertinentes as demandas, as
intervengdes e a contribuicdo da formagdo em psicologia para a acdo dos psicologos na escuta
dos conflitos, por reconhecermos que estido dialogicamente relacionadas.

Chamou-nos atencdo que ao acolher as demandas que lhe sdo dirigidas, o discurso
construido pelo o psicélogo inserido na area de Recursos Humanos, acaba por reproduzir a
ideologia adotada pela empresa, ideologia essa nitidamente vinculada ao sistema capitalista.
Contemplando as indicagdes feitas pela psicéloga Ana Magnodlia Mendes, parece-nos que a
formacdo clinica ¢ sucumbida pelo poder organizacional e esses profissionais encontram-se
presos nas armadilhas do discurso organizacional, da serviddao voluntaria e do gerencialismo.
Podemos levantar questdes, tais como: quais as razdes para este aprisionamento? O que leva o
profissional que foi formado para escutar o sofrimento humano, buscar na organizacao,
minimizar conflitos? Por que as estratégias de intervengdo usadas sdao funcionalistas e
cognitivistas? Como a formacdo clinica pode contribuir para praticas organizacionais mais
emancipatérias e humanas?

Uma leitura cuidadosa da ambiéncia na qual se encontra “mergulhada” a pratica

psicolégica no mundo do trabalho, auxilia-nos a compreensdo acerca da posi¢do assumida
pelos psicologos, a qual favorece uma visdo pragmatica do sujeito como objeto de deveres,

qualidade que, geralmente, incorpora o perfil esperado pela equipe de gestores. A obtencdo do
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lucro, permeada pela cultura de resultado, encontra-se na base dos objetivos a serem almejados
por todos os sujeitos empregados pela organizagado, incluindo a equipe de recursos humanos.
Nessa perspectiva, nos parece que o trabalhador ¢ visto, também pelo profissional de
psicologia, como “recurso” a ser utilizado para o atingimento das metas organizacionais.
Assim, a percepcao a seu respeito torna-se parcial, na medida em que destaca apenas um lado
do ser humano: o que realiza tarefas que lhe sdo delegadas, em detrimento ao lado desejante

desse mesmo sujeito, arrefecido pelas exigéncias da produgdo e do capital. A esse respeito,

(...) o trabalhador raramente tem sido considerado sujeito, pessoa de direitos e desejos, restando-lhe
o lugar de sujeito/objeto de deveres. Ele ndo passa de “forca de trabalho”, de “recurso humano”,
sempre reificado, gerido como coisa, como qualquer outro instrumento ou maquina a servigo da

produgdo, da acumulagdo ou do lucro (Araujo, 2008, p. 54).

Esse sujeito percebido como objetivado e instrumentalizado traduz a ruptura entre trabalho
e desejo, como se, para atingir as metas esperadas pelo capitalismo de sobreproducdo, o ser
humano fosse capaz de por de lado suas angustias e expectativas, mecanismo que lhe daria
condi¢des de assemelhar-se a neutralidade das maquinas e computadores da area de produgao.
Nessa direcdo, corroboramos o pensamento de Arendt (2000):

O ultimo estagio de uma sociedade de operarios, que é a sociedade de detentores de empregos, requer
de seus membros um funcionamento puramente automatico, como se tal espécie, ¢ a Unica decisdo
ativa exigida do individuo fosse deixar-se levar, por assim dizer, abandonar a sua individualidade, as
dores e as penas de viver ainda sentidas individualmente, e aquiescer num tipo funcional de conduta
entorpecida e “tranquilizada” (op.cit. p. 335).

Ao trazermos a luz essa tendéncia no comportamento do trabalhador ao se vé como parte
da engrenagem que subjaz ao modus operandi das organizacdes, pretendemos promover
reflexdes acerca dos perigos instalados no campo das intervengdes psicoldgicas no mundo
corporativo, na medida em que o profissional passa a ser “avaliado” em suas agdes com base
nesse tipo de pardmetro produtivo, ndo apenas pelos chefes de plantdo, mas, também, pelas
estruturas de controle externas a organizagao. Sob este enfoque, lembramos Francisco (2000),

quando nos apresenta uma possibilidade de compreensao:

Talvez a tentativa de estabelecer um corte entre o campo do trabalho e o campo do desejo, colocando o campo
do trabalho como algo disciplinado, tomado pelas estruturas de controle e pelas estruturas hierarquicas e, de
preferéncia, sem a intervencdo do desejo, tenha um propdsito: o de calar o desejo como forga potencializadora
de novos sentidos e acdes, mantendo com isto a modelizacdo do sistema dominante. (Francisco, 2000, p. 109)
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Nesse contexto, o psicdlogo percebe-se como depositario de demandas contraditorias: as
que emanam do sofrimento do trabalhador e aquelas provenientes do discurso positivista da
gestdo organizacional, via de regra, representada pelos lideres (gerentes/chefes/encarregados),
que estimulam o comportamento adaptativo nas equipes de trabalho. Diante desse impasse, o
profissional corre o risco de favorecer, em suas intervengdes, o “desenvolvimento” dos
trabalhadores numa perspectiva reguladora, a comecar pela modalidade de escuta dos conflitos.
Embora, conscientemente, almeje o alivio do sofrimento, sua escuta torna-se seletiva, pois busca
identificar no discurso do trabalhador, elementos (representagdes) que possam ser utilizados na
composicao de reflexdes que devolvam harmonia a relacdo homem-trabalho, mesmo que este
caminho ndo passe pela via da ressignificacdo, nem por uma andlise detalhada dos fatores
causadores do mal-estar. Ao ser requisitado pela gestdo a promover em sua pratica o reforgo do
sistema de valores em voga na organizacdo, por vezes, mesmo que de modo nao deliberado, o
profissional passa a atuar como mais um mantenedor do poder hegeménico. Dito de outro modo,
a escuta dos conflitos tende para o acolhimento das queixas, mais com o intuito de acalmar os
animos do trabalhador, menos para a ressignificagdo do sofrimento vivido. Os atores

participantes desta pesquisa parecem reconhecer essa dupla tarefa que lhe ¢ dirigida.

Da escuta, se isso for para desenvolver a lideranga, OK. E o que a gente chama de coaching, que
acontece. Mas, nao me venha com a escuta se ndo for com esse objetivo, entendeu?... ¢ uma empresa
que ndo puxa por isso. E, quando puxa, € voltada para o negocio, entendeu? Falta ai o lado humano
mesmo da historia. (Semeadora da Reflexdo)

(...) Ai a gente ouve o colaborador, vem no gerente, trabalha o gerente para isso, sem que o
colaborador... e trabalha o colaborador. Entdo, a gente esta trabalhando os dois comportamentos para
depois fazer com que melhore essa relagdo e melhore esse conflito... porque isso prejudica na
produtividade. (Semeadora da Emogéo)

E importante voltar nossa atengdo para o fato do psicologo, em suas intervengdes, adotar
um discurso aparentemente emancipatorio. Embora esse seja um fendmeno recorrente, uma
analise detalhada da conta de que a autonomia do trabalhador, também chamado “poder
descentralizado™ que apregoa, por vezes, como sendo objetivo de sua pratica, refere-se mais a
um tipo de auto-gerenciamento do comportamento do trabalhador, de modo que o mesmo seja
capaz de um controle sobre suas proprias agdes/reacdes dentro da organizagdo para atender a
“uma nova estrutura organizacional, caracterizada, fundamentalmente, por oferecer aos
trabalhadores maior grau de ‘“autonomia” na organizagdo da produgdo, por meio do
desenvolvimento de mecanismos de controle mais sutis e envolventes”’(Heloani, 2008, p.153).

Essa inten¢do parece caminhar em direcdo a evitacdo de que outros agenciamentos coletivos de
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subjetivacao sejam construidos, distintos daqueles sustentados pela logica da producao. Ainda
sugere que os conhecimentos especificos da formag¢ao em psicologia, nao raro, sao emprestados
aos objetivos das questdes operacionais e gerenciais, como por exemplo, no caso dos

treinamentos e dos processos seletivos.

(...) ndo ¢ trazer a perspectiva da formagao para o negocio, ¢ entender as necessidades do negocio e
como ¢ que a minha formagdo, como ¢ que os meus atributos podem colaborar para que aquelas
necessidades sejam suprimidas, ou até para antever uma necessidade que pode surgir pela forma
como o negdcio opera. (Semeador do Resultado)

(...) a seleg@o mexe um pouco com o lado psicologo por que vocé esta ali na escuta do candidato, na
percepgao, ndo €? Tenta “filtrar” aquilo que ele esta dizendo para vocé trazer o melhor potencial para
dentro da empresa, ndo é? E isso ai ¢ um lado bastante psicologo dentro da organizag@o. Ainda
continua ser o de selecdo porque vocé esta identificando, esta conhecendo, esta praticando uma escuta
que no dia a dia vocé ndo tem tanta, tanta pratica ndo. (Semeadora da Reflexio)

Decorrente da necessidade de adaptar-se as caracteristicas estruturais do funcionamento
organizacional, o psicdlogo, via de regra, acata como identidade funcional, titulos de cargos que,
de certo modo, reforgam o distanciamento do real proposito de suas contribui¢des como
profissional de psicologia, tais como, analista de recursos humanos e gerente de capital humano.
Parece-nos que questdes relativas a remuneracdo salarial e outros ganhos indiretos também
parecem influenciar a decisdo do psicélogo em atuar nas organizagdes. Neste sentido, pesquisas
dao conta que as empresas oferecem oportunidades de carreira e elevagdo de poder aquisitivo e
esses fatores atuam como atrativo para grande numero de profissionais, dentre eles os das
ciéncias humanas (pesquisa?). No entanto, ao ingressar no mundo do trabalho o profissional vé-
se pouco capacitado para lidar com a ambiéncia organizacional e, por vezes, ¢ percebido pelo
trabalhador como dotado de escassa capacidade critica para, efetivamente, promover
intervengdes nas questdes estratégicas e processos gerenciais, caminho que poderia facilitar a
emergéncia das mudangas necessarias a organizagao do trabalho. O ingresso na organizagdo, por
vezes, € motivado pela aspira¢ao de crescimento funcional, aliada ao desejo de melhoria salarial
e aquisicdo de vantagens e outros beneficios. Na perspectiva adotada, concordamos que “sob o
pretexto de ndo se formar um profissional que alimente a engrenagem da produgcdo em nossa
sociedade, forma-se um profissional despreparado e que, de qualquer modo, encaminha-se para
as organizagoes, porque melhor pagam ou porque é necessario sobreviver” Zanelli (2002,

p.171).
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Corroborando com essas idéias, ¢ interessante nos determos em um fragmento de narrativa
de uma das participantes da pesquisa realizada:

(...) eu vim assim... realmente... pelo desafio, pela propria... pelo salirio que era oferecido, as
vantagens que a empresa tinha e por iniciar um processo novo que pra mim... tudo novo.
(Semeadora da Verdade)

As narrativas obtidas também nos permitiram perceber que a agdo do psicologo nas
organizagdes ¢ caracterizada por um processo de construg¢do consciente, que dirige seus cuidados
tanto ao colaborador como a seus gestores, reconhecidos como parceiros fundamentais para a
realizagao do trabalho em coletividade. Revelaram, ainda, que sdo muitos os desafios vividos
pelos profissionais nesse contexto, considerando-se, principalmente, a condicdo de estarem na
posicdo de empregados nas organizagdes para as quais trabalham, o que lhes exige a adogdo de
concepgdes e posturas que contemplem as dimensdes proprias a natureza do negoécio das

empresas, além dos fatores historico-sociais que engendram a cultura organizacional.

O sistema sociopsicoldgico formado pela organizagdo e que interessa diretamente aos profissionais
que lidam com os recursos humanos, inclui os niveis econdmico, politico, ideoldgico e psicoldgico.
Uma vez que esses niveis operam em um processo integrado para determinar o fendmeno
comportamental nas organizacdes, a analise e qualquer tentativa de intervencdo ndo deve se dar
isolando-os. (Zanelli, 2002, p.167).

Destaca-se, do contetdo colhido nas narrativas, a prevaléncia do discurso organizacional:
tecnicista, objetivista e produtivista. S3o pouco mencionados os efeitos dos conflitos no
sofrimento dos trabalhadores para os quais atuam, e menos ainda para eles, embora se perceba
nos profissionais estudados vivéncia de sofrimento e uso de defesas, bem como discrepancias
entre o discurso e suas praticas. Mesmo com a participacdo nos processos de mudanga como, por
exemplo, nos modelos de gestdo organizacional, ainda é evidente o nivel de submissdo e
serviddo a hegemonia que rege o comportamento e os resultados operacionais. Atuam,
sobretudo, numa perspectiva funcionalista e pouco critica, usando praticas de selecdo,
treinamento e avaliagao.

No entanto, fica claro que a posicdo adotada pelo psicologo nio ¢ deliberada, nem
voluntaria. H4 um conjunto de fatores que entram em cena e que, provavelmente, promoveram o
afastamento desse psicologo da escuta clinica. Assim como os demais empregados, ele também
se encontra refém do gerencialismo, dos interesses institucionais e da seducdo permeada pela
cultura organizacional. Quando ocupa posi¢cdes de geréncia, quanto mais estratégica a posicao,
corre o risco de vivenciar uma nova forma de servidio moderna, semelhante a condicdo de
executivo, pois envolve uma dependéncia moral e econdmica em relacdo a empresa, provedora

do emprego e do conforto material.
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Parece-nos, ainda, que a formagao em psicologia ¢ insuficiente para dar conta das novas
exigéncias de cunho tecnoldgico e tecnicista, deixando o psicologo a mercé de cursos que
repousam sobre o pragmatismo da empresa moderna: dinamica de grupo, formacao de coach,
selecdo de pessoal, desenvolvimento de lideres, treinamentos e capacitacdes. Vale salientar que
7todas essas formacdes complementares tem a predominancia do discurso do capitalismo, da
globalizacdo, muitas delas com institui¢des de formagdo internacional disponibilizando uma
gama de ferramentas didaticas com possibilidades de aplicagdo em, praticamente, todo o
ocidente. Neste aspecto, desperta-nos a preocupagdo acerca do desamparo
teorico/epistemologico vivido pelos psicologos nas organizacdes, fato que resvala na aquisicao
de novas competéncias, muitas delas distantes do escopo da psicologia enquanto ciéncia e

profissao.

A desatencdo ao preparo para as atividades do psicologo, em organizacdes, ¢ uma forma de negacao
da area. A desatengdo ndo ¢é verificada apenas quanto aos cursos de pds-graduacdo. As disciplinas,
nos cursos de Psicologia, ndo vinculam os aspectos metodologicos e de repertério necessarios ao
futuro profissional. Desvincula-se o preparo do pesquisador do preparo do profissional para
atividades aplicadas, especialmente em organizagdes (Zanelli, 2002, p.165).

Ainda que a analise da grade curricular dos cursos de psicologia ndo incorpore nossos
objetivos, os dados das narrativas sinalizam que, em geral, a atual direcdo da formagdo esta ligada as
demandas imediatas (e instaveis) do mercado de trabalho com a consequente perda do seu carater critico e
reflexivo (Ferreira Neto, 2004). Recomenddvel seria o estudo dos principios que regem a teoria e
a pratica psicologica, com objetivo de revisdo, no que tange aos conhecimentos que dizem
respeito a essas praticas nas organizagdes, notadamente daquelas que abarcam a inclusdo da

categoria trabalho na pratica da psicologia clinica. Nesta direcao, fala-nos o mesmo autor:

As novas diretrizes curriculares, mesmo inseridas num projeto explicito de atrelamento aos padrdes de
mercado, avangam ao propor uma concepgao de curriculo ndo mais centrada somente na grade de disciplinas e
na transmissdo de conteudos padronizados. Elas enfatizam experiéncias de produgdo de conhecimento por meio
da associacdo entre ensino, pesquisa e extensdo. O curriculo passa a ser pensado como sendo o conjunto das
experiéncias que promovem a formagdo e vdo além da pura apreensdo de contetdos prontos (Ferreira Neto,
2004, 182).

Nessa mesma perspectiva, assinala uma de nossas participantes pesquisadas:

Acho que poderiamos contribuir muito mais se a nossa grade, se a nossa formacao fosse diferente, sabe? (...) o
curso de psicologia, para quem opta por organizacional, em especial, acho que perde muito. Porque vocé nem
aprofunda no organizacional como deveria, e vocé perdeu toda a vivéncia clinica, que ¢ fundamental para a
institui¢do também. (...) Sempre que eu posso eu tento trazer essa visdo clinica, apesar de ndo ter formagéo,
para fazer uma escuta diferente aqui, entendeu? (Semeadora da Comunicago)
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Apesar das dificuldades, sem duvida relevantes, ha que se pesar os inimeros esfor¢os do
psicélogo nas organizagdes em busca da minimizacao do sofrimento do trabalhador, através de
praticas que ao longo do tempo vem se mostrando frutiferas (coaching, dindmica de grupo, entre
outras). Praticas que minimamente se dispdem a, de algum modo, ouvir os trabalhadores.
Percebe-se com nitidez a inten¢ao do profissional em fazer uso dos instrumento que encontra ao
seu alcance e que, presentemente, incorporam possibilidades de, uma vez utilizados,
promoverem alivio das tensdes nas relagdes de trabalho. O momento historico/social configura o
cenario onde se dao as intervengdes, na medida em que, “o lugar do trabalho clinico
corresponde a uma situagdo concreta e a um tempo vividos — e ndo a uma atopia, como o
desejariam as ciéncias positivas” Lévy, 2001, p.20). O profissional encara os desafios, tenta
manter-se atualizado tecnicamente, do modo mais rdpido e com os recursos oferecidos pelo
mercado, na medida em que percebe que seu espaco de atuagdo - a organizagdo, demanda por

respostas em ritmo e situagdes peculiares.

5. 1 Semeando novas possibilidades

Foucault em “O nascimento da clinica” (2004), afirma que compreender o sentido ¢ a
estrutura da experiéncia clinica ¢é, sobretudo, retomar o percurso historico das institui¢des nas
quais ela se organizou, como forma de se prevenir a reducdo e simplificacdo do método. Seu
pensamento acerca da intervengdo clinica ultrapassa os pressupostos do método clinico, refere-se
antes a uma atitude ética em relacao ao outro, focando a atengdao sobre a vivéncia, em seu
contexto historico e particular, que se dd na complexidade de cada sujeito.

O mundo do trabalho detém inelutavel valor diante do contexto social e da conjuntura de
mundo na qual figuramos como atores sociais. Para atingir seus objetivos, as organizagdes
dependem, literalmente, de seus trabalhadores, ndo raro, em esforgos coletivos de produgdo para
se manterem vivas € em constante movimento, visando a sobrevivéncia em um mercado
francamente competitivo e globalizado. Esses organismos compostos de verdadeiros
aglomerados de corpos e mentes estdo susceptiveis as vicissitudes que acometem a convivéncia
humana em seus diversos contextos. Na acdo produtiva em coletividade, inumeras sdo as
possibilidades de que hajam encontros e desencontros que, via de regra, provocam “turbuléncias
corporativas” (a expressao ¢ nossa), fazendo o foco de aten¢ao migrar das tarefas e dos afazeres
para a relagdo homem-trabalho, colocando os atores frente a frente, imersos em uma sensacao de

vazio e perda da direcdo. Sob esse mesmo angulo de visdao, Leévy (2001) considera que
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acontecam crises de sentido que se dao, nao sé ao nivel individual, mas, também, na dimensao
dos grupos e organizagdes. Acontece que os “tremores” que abalam as relagdes humanas no
mundo do trabalho, (felizmente!) apresentam rebatimentos nas questdes gerenciais e resultados
organizacionais, transformando-se em incomodos de natureza institucional que, ndo raro, vem a
se constituir demandas para a intervengdo clinica. Nessas situagdes, ¢ possivel que pedidos de

ajuda sejam dirigidos ao profissional de psicologia. Nos termos de Levy (2001):

As démarches de intervencdo, diretamente implicadas nas démarches organizacionais, s6 sdo possiveis porque
a amplitude e a complexidade das dificuldades sdo tantas que, ao contrario do que normalmente acontece, os
membros das organizagdes implicadas estdo dispostos a gastar tempo ¢ a se esforgarem sara se interessar em
seu funcionamento coletivo. (Op.cit. p.147).

Diante do espago e da demanda de sofrimento, o psicélogo encontra-se na posi¢do do
clinico que se enclina junto ao leito do paciente, numa alusdo a medicina cléssica, da qual as
ciéncias humanas tomaram por empréstimo o termo clinica. Novas possibilidades de intervencao
clinica vem se configurando e mostram-se propicias a ressignificacdo do sofrimento do
trabalhador e, concomitantemente, podem subsidiar a escuta clinica dos conflitos nas

organizagoes. Parece-nos, neste ponto, importante salientar que

o papel do consultor-interventor ndo ¢ s6 o de organizar ou ajudar na organizagdo, mas de analisar os processos
e as significagdes, de facilitar deslocamentos de perspectivas, que permitirdo recomposigdes e recriagdes do

vinculo social (Barus-Michel, 2001, p.184).

Mesmo considerando os diversos fatores que se constituiram obstaculos para
intervengdes psicologicas no contexto organizacional, insistimos que a ambiéncia do trabalho
solicita uma clinica psicoldgica cujo foco privilegiado ¢ a escuta dos trabalhadores para, com
eles, “reapreciar a finalidade do trabalho e das atividades humanas em funcdo de critérios
diferentes daqueles do rendimento e do lucro... (Guattari, 1991, p. 42). Essa modalidade de
escuta denota uma possibilidade do psicoélogo para contribuir com praticas organizacionais mais
emancipatérias ¢ humanas. A clinica, vista sob essa perspectiva, exige do profissional, além de
menos vulnerabilidade ao discurso institucional e as manobras do capital, novos
posicionamentos, na medida em que requer liberdade de pensamento e capacidade critica em
dire¢do ao desejo daquele que sofre. As intervengdes decorrentes dessa modalidade de escuta
retomam novos arranjos compreensivos que possibilitam a ressignificacdo do sofrimento do

trabalhador. Postas essas consideragdes, reforcamos a proposi¢ao de que

...a abordagem clinica ¢, principalmente, a abordagem de um sujeito, ou de um conjunto de sujeitos reunidos
em um grupo ou uma organizagao, as voltas com um sofrimento, uma crise que os toca por inteiro; o clinico
supde sujeitos vivos, desejantes e pensantes, falando igualmente, (...) para encontrar um sentido para suas
emocdes, para suas lembrangas, ou para sua historia, que eles constroem a cada instante (Lévy, 2001, p.20).
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Nesse mesmo encaminhamento, corroboramos a tentativa de uma nova definicao de
clinica, como afirma Rolnik, a partir das contribuigdes de Foucault, Deleuze e Guattari (apud
FERREIRA NETO, 2004): “clinica como campo transindividual de intensificagdo de
processualidades transformadoras que criem novos modos de subjetivagdo individuais e
coletivos numa resisténcia ativa face aos sistemas de submetimento dominantes que nos
atravessam” (op. cit. p.165). Acreditamos que a clinica praticada sob tal enfoque viabilize a
expressdo do sofrimento do trabalhador com o propdsito de que, a partir da
elaboracao/perlaboragdo com base no real, possa fazer surgir vias para a compreensdo de sua

relacao com o trabalho.

E nosso proposito, também, sinalizar para o necessario aprofundamento nos estudos das
problematicas do mundo do trabalho, especialmente por aqueles profissionais que pretendem
auxiliar o trabalhador no encaminhamento de suas angustias e conflitos no contexto
organizacional. Para isso, queremos destacar a importancia da interdisciplinaridade na formacao
clinica, como alternativa que, possivelmente, proporcionard ao psicologo uma visdo global
acerca dos fenomenos que se ddao no eixo da relagdo homem/trabalho, pois (...) é verdade que ha
um tipo de conhecimento que é produzido na clinica e so nela, mas é um equivoco, tratar a

clinica como mera darea de conhecimento separada de outras areas a partir de seus temas...

(Figueiredo, 2004, p.60).

(...) eu acho que ndo tinha que haver esse distanciamento tdo grande... o psicologo clinico precisava
ter essa visdo de organizagdo, também. E o psicologo organizacional tinha que ter essa visdo clinica.
E fundamental. Como voc€ vai trabalhar em um ambiente organizacional se vocé ndo estd habilitado
para trabalhar com o comportamento humano? Com a abordagem humana, como um todo? E uma
pena. Mas, enfim, NoOs temos que correr para suprir essas lacunas, ndo ¢? (Semeadora da
Comunicagao)

Ainda que estejamos cientes dos desafios a serem enfrentados, longe estamos do final da
estagdo de safra. Certamente, outras colheitas hdo de surgir, assim como novos semeadores. De
nossa parte, almejamos que este trabalho tenha contribuido para que a escuta dos conflitos nas
organizagoes seja feita em prol da constituicdo da pessoa e da saude mental do trabalhador.
Real¢ando que a nogdo de pessoa que aqui nos referimos “ndo é somente algum portador de um
projeto voluntario, mas é também um ser que esta em condigoes de se interrogar, de se lan¢ar
ao desconhecido, de ter - segundo a terminologia freudiana — “uma alma de conquistador”,

ainda que ndo descubra nada, se so tem um ligeiro impacto sobre o movimento do mundo”

(Enriquez, 1987, p.121).
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Acreditamos que esse caminho possa conduzir ao despertar do potencial criativo nos
grupos produtivos, ao possibilitar que o sujeito/empregado retome seu lugar de ator social,

participe das mudangas e novos direcionamentos no campo do trabalho nas organizacdes.
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ANEXO A

EIXOS TEMATICOS ABORDADOS NA ENTREVISTA

A experiéncia vivida como psicologo(a) na organizagao

Demandas que sao dirigidas ao psicélogo(a) na organizagao

Percepcao sobre a existéncia e a natureza dos conflitos na organizagao

Percepcao sobre as ressonancias dos conflitos para o sofrimento do trabalhador

Estratégias utilizadas pelo psicélogo(a) na escuta dos conflitos (o que fazem os psicélogos(as)

. Percepcéao sobre a contribuicdo da Psicologia na escuta dos conflitos
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ANEXO B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé esta sendo convidado (a) para participar da pesquisa: Ag¢ao do
Psicologo e a Escuta dos Conflitos nas Organizagdes.

Vocé foi selecionado por estar atuando no departamento de Recursos Humanos
na organizagdo onde trabalha e se disponibiliza a partilhar suas experiéncias junto a
pesquisadora. Deste modo, sua participagédo nao € obrigatoria. A qualquer momento
vocé pode desistir de participar e retirar o seu consentimento.Sua recusa nao trara
nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a instituigdo na qual vocé
desenvolve o seu trabalho.

O objetivo desta pesquisa € o de compreender a agao do psicélogo clinico
como mediador de conflitos no contexto de algumas organizag¢des produtivas (publicas
e privadas), localizadas em Recife/PE.

Sua participagdo nesta pesquisa consistira em, através de entrevistas
semidirigidas, individuais, relatar a sua experiéncia ao lidar com conflitos nas
organizagbes e a sua compreensao desses conflitos, bem como a sua concepgéao
sobre o papel do psicologo clinico nesse contexto.

Os riscos relacionados com a sua participacao podem ser de cansago e/ou
constrangimento ou, ainda, ansiedades podem emergir, pois qualquer tipo de interagao
pode provocar desconforto. Nesse sentido, tentar-se-a alcangar os objetivos da
pesquisa de uma forma menos invasiva possivel indo até o ponto que vocé consentir.
Todos os cuidados serdo tomados, tanto durante o decorrer da coleta dos dados
quanto posteriormente, tendo em vista oferecer atengao psicologica aos participantes,
caso seja necessario.

Os beneficios relacionados com a sua participagdo poderao propiciar um maior
didlogo entre as possibilidades de agédo do psicélogo clinico e as demandas do mundo
corporativo, como também irdo contribuir para a constru¢ao de modalidades de praticas
psicologicas comprometidas com as questdes psicossociais emergentes na atualidade.

As informagcdes obtidas através desta pesquisa serdo confidenciais e

asseguramos o total sigilo sobre sua participagao.
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Os dados serdo divulgados de forma a possibilitar que sua identificacdo se
mantenha, também, em sigilo, e através das pesquisadoras responsaveis pelo projeto
vocé tera acesso aos resultados da investigagdo assim que esta tiver sido encerrada.
Esta transferéncia de resultados se realizara através de entrevistas, encontros com os
participantes, bem como palestras e/ou oficinas. Vocé recebera uma cépia deste termo
onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal, podendo tirar suas
duvidas sobre o projeto e sua participagao, agora ou a qualquer momento.

Dados do pesquisador principal (orientador)

Nome

Assinatura

Endereco completo

Telefone

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participagdo na
pesquisa e concordo em participar.

O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UNICAP que funciona na Pro-Reitoria Académica da
UNIVERSIDADE CATOLICA DE PERNAMBUCO, localizada na Rua Almeida Cunha,
245 — Santo Amaro — Bloco G4 — 8° andar — CEP 50050-480, Recife- PE — Brasil.
Telefone (81) 2119.4376 - FAX (81) 2119.4004 - Enderego eletrbnico:

pesquisa prac(@unicap.br

Recife, de de 2008

Participante da pesquisa
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ANEXO C

CARTA DE ACEITE

Declaramos, para os devidos fins, que concordamos em disponibilizar espacgo
desta organizagao para a realizagao das atividades referentes ao Projeto de Pesquisa,
intitulado: Ag¢ao do Psicélogo e a Escuta dos Conflitos nas Organizagoes, sob a
responsabilidade da Professora/Doutora/Pesquisadora Ana Lucia Francisco do
Mestrado de Psicologia Clinica da Universidade Catdlica de Pernambuco, pelo periodo

de execugao previsto no referido Projeto.

Recife, de de 2008

Nome, por extenso, da Representante Legal da Instituig&o.

Assinatura

CPF

Testemunhas:

18

28
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ANEXO D

CARTA DE ANUENCIA

Declaro, para os devidos fins, que concordo em participar do Projeto de
Pesquisa, intitulado Agao do Psicélogo e a Escuta dos Conflitos nas Organizagoes,
sob a responsabilidade da Professora/ Doutora/Pesquisadora Ana Lucia Francisco, do
Curso de Mestrado em Psicologia Clinica, da Universidade Catodlica de Pernambuco,
desenvolvendo as atividades que me competem, pelo periodo de execugao previsto no

referido Projeto.

Ana Lucia Francisco

Matricula: 0960-5

RG:

CPF:

Fone/s para contato: 81 9978-XXX/3242-XXXX
E-mail: ana.francisco@terra.com.br





