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RESUMO

A dissertacdo trata do engajamento organizacional excessivo e do bem-estar de
trabalhadores executivos. Tendo em vista as transformac¢ées no mundo do trabalho
advindas do capitalismo iniciado depois da Idade Média na Europa e da
reestruturacdo produtiva, que impuseram um modelo de contrato de trabalho
associado a ideia de compra e venda da forca de trabalho, a presente pesquisa
propde interpretar as relagbes entre o engajamento organizacional excessivo e 0
bem-estar de trabalhadores executivos, a luz da psicodinAmica do trabalho.
Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa qualitativa, com uso de entrevista
narrativa, mediada por um roteiro, tendo sido utilizada como técnica de andlise das
entrevistas, a analise do contetdo do tipo tematica. Os resultados indicam que a
partir das mudancas no contrato psicolégico estabelecido entre os executivos e as
organizacbes, emergiu um novo trabalhador, que mantém um novo tipo de
comprometimento com a organizacdo em que trabalha. Trata-se de um
comprometimento afetivo representado por um engajamento excessivo com a
empresa. As alegacdes para 0 engajamento excessivo sao diversas, e, por vezes,
silenciadas ou néo elaborados pelos sujeitos entrevistados. No entanto a pesquisa
identificou como principais motivacdes a busca por melhor desempenho futuro,
crescimento profissional e ascensdo na carreira; garantia de bom salario e
permanéncia na empresa; necessidade de de um “saber pleno”, numa espécie de
tentativa de controle total da realidade; ser exemplo para seus subordinados;
necessidade de viver algo novo, estando constantemente sob presséo para manter-
se com energia e ativo. A pesquisa nos permite concluir que o executivo tem o
engajamento organizacional excessivo como condigdo essencial de trabalho, capaz
de caracteriza-lo enquanto profissional. Dependendo da maneira como esse vinculo
venha se realizar, ele pode interferir ou ndo no bem-estar do trabalhador. No caso
dos executivos entrevistados observa-se que esse tipo de engajamento possibilita a
construcdo da identidade, de relagdes sociais de trabalho, de boa remuneracao, da
realizacdo do trabalho, e, a0 mesmo tempo, impede a manifestacdo natural do
convivio social familiar e com os amigos, gerando ansiedade, medo e fadiga

exacerbada.

Palavras-chave: Engajamento excessivo. Bem-estar. Psicodinamica do trabalho.



ABSTRACT

The dissertation deals with the excessive organizational engagement and well-being
of executive workers. Given the changes in the labor market resulting from capitalism
began after the Middle Ages in Europe and the restructuring process, which imposed
a labor contract model associated with the idea of buying and selling of the labor
force, this research proposes to interpret the relations between excessive
organizational engagement and executive workers welfare in the light of
psychodynamics of work. Methodologically, a qualitative research was carried out
with use of narrative interview, mediated by a script, having been used as the
interviews analysis technique, the analysis of thematic content. The results indicate
that from the changes in the psychological contract between the executives and
organizations, emerged a new worker, who keeps a new kind of commitment to the
organization where he works. This is an affective commitment represented by an
excessive engagement with the company. The claims for excessive engagement are
diverse, and sometimes silenced or not produced by interviewees. However research
has identified the main motivations to search for better future performance,
professional growth and career advancement; guarantee good pay and stay in
business; need for a "full knowledge", a kind of attempt at total control of reality; be
an example for his subordinates; need to live something new, constantly being under
pressure to keep up with energy and active. The research allows us to conclude that
the executive has excessive organizational engagement as essential working
condition, able to characterize it as a professional. Depending on how this bond will
take place, it can interfere or not the worker's welfare. In the case of executives
surveyed observed that this type of engagement enables the construction of identity,
social relations work, good pay, the completion of the work, and at the same time,
prevents the natural manifestation of family social life and friends, generating anxiety,

fear and exacerbated fatigue.

Keywords: Excessive engagement. Wellness. Work psychodynamics.
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1 INTRODUCAO

As transformacgdes no mundo do trabalho advindas do capitalismo iniciado
depois da Idade Média na Europa, impuseram um modelo de contrato de trabalho
associado a ideia de compra e venda da forca de trabalho. A proporgcdo que essas
relacbes foram se estabelecendo, o capital que transforma matéria prima em
produtos foi cada vez mais sendo valorizado. A compra e venda de mao de obra,
mediante pagamento de salérios, criou uma sociedade cada vez dependente da
comercializagdo do trabalho para sobreviver. Nota-se que os trabalhadores
assalariados estdo distantes daquilo que € consequéncia do seu trabalho e, por esse
motivo, ficam impossibilitados de viverem dignamente, mantendo-se livres de
qgualquer influéncia. Sua permanéncia no emprego passa ser motivada apenas pelo
salario e ndo pela dedicacdo ao mesmo (OLIVEIRA, MEIRE, 2013).

Essa ideologia que justifica o engajamento no capitalismo € denominada

por Boltanski e Chiapello (2009) por “ novo espirito do capitalismo”. Para que se
configure o engajamento “O capitalismo precisa ter condigbes de dar a essas
pessoas a garantia de uma seguranca minima em verdadeiros santuarios onde é
possivel viver, formar familia, criar filhos etc.” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009. p.
39). Sendo assim, 0 novo espirito capitalista é justificado por trés pilares, séo eles:
eficiéncia na satisfacdo das necessidades, eficacia e progresso material. No entanto,
como se trata de aspectos que sédo expressos em termos subjetivos, as motivacoes
nao parecem suficientes para engajar a maioria das pessoas no mundo do trabalho
capitalista.

A expressao “capitalismo flexivel”, sustentada por Sennett (2008), afronta
as rotinas e as formas rigidas de burocracia, encobrindo, portanto, mais uma forma
precaria de trabalho. Essas transforma¢des ocorridas nas relagbes de trabalho
ocasionaram uma mudanca profunda na vida de individuos, exigindo desses
profissionais uma postura de elevado comprometimento com a funcdo que
desempenham como forma de garantir a sua empregabilidade. Por intermédio do
discurso empresarial o espirito do capitalismo se incorpora, sendo apresentado
como natural e necessario. O principal alvo desse discurso sao 0s executivos, cuja
adesdo ao capitalismo é fundamental para o bom funcionamento das empresas

(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).
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A gestao de recursos humanos aparece na década de 80 como elemento
propulsor do desempenho empresarial, onde o sucesso das organizacdes passa a
depender também da composicdo de um patrimbnio humano efetivamente
comprometido com o trabalho. A maneira como as empresas administram seu
capital intelectual Ihes possibilita ou ndo vantagem competitiva e estratégica em
relacdo aos seus concorrentes (BASTOS,1998; PFEFFER e VEIGA, 1999). As
organizacbes passaram a apostar em determinadas caracteristicas da natureza
humana: anseios, aspiragdes, desejos, sonhos e ambi¢cées como forma de enfrentar
essa nova realidade altamente competitiva de mercados turbulentos e descontinuos.
Através de suas exigéncias organizacionais, as empresas procuram por
trabalhadores cada vez mais absorvidos e integrados com as tarefas (SERVA;
FERREIRA, 2004).

O cotidiano dos trabalhadores que ocupam cargos de gestdo se tornou
ainda mais complexo em virtude da velocidade com que 0s acontecimentos e
informacdes circulam em tempo real, provocando rapidas e acentuadas mudancas
no ambiente organizacional. Dedicar-se integral e exclusivamente ao trabalho deixou
de ser rara excecado, passando a ser condicdo primordial de permanéncia nas
empresas modernas, assim como a Unica alternativa para se alcancar éxito na
carreira profissional. Ao que parece, o envolvimento fisico e psicolégico com o
trabalho em tempo integral sédo exigéncias da dindmica do novo mundo do trabalho
(SERVA; FERREIRA, 2004).

O Instituto Datafolha divulgou uma pesquisa sobre o perfil dos executivos
na regido metropolitana de Sao Paulo, realizada entre 4 e 25 de abril de 2003. Para
assegurar a representatividade da amostra, foram entrevistados 161 executivos,
entre eles gerentes, dirigentes e diretores de empresas de grande, médio e pequeno
porte, selecionadas por segmento e regido. A pesquisa concluiu que 62% dos
entrevistados dizem trabalhar ao menos dez horas por dia. Quase um terco deles
(30%) afirma ter expediente diario de no minimo 12 horas. Soma-se a isso o fato de
que s6 9% desfrutam dos 30 dias de férias por ano fixado em lei (FOLHA DE SAO
PAULO, 2003).

Estar envolvido intensamente com o trabalho, com longas jornadas
diarias, excesso de carga de trabalho, ritmo acelerado e busca desenfreada por
resultados, pode caracterizar os profissionais de alto escaldo, que exercem cargo de

confianca em organizacoes, sejam elas de pequeno, médio e/ou grande porte. Esse
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comportamento de alto envolvimento com o trabalho oferece diversas vantagens
competitivas que sdo fundamentais para o alcance do sucesso das organizacgdes,
podendo resultar em retorno econdémico diferenciado (PINTO, 2011).

Sob o capitalismo flexivel, uma nova categoria profissional surge: a do
trabalhador polivalente, que precisa ser altamente qualificado, comprometido e
principalmente produtivo (FIGUEIREDO; ALEVATO, 2013). Uma inferéncia possivel
€ que esse novo trabalhador mantém um comprometimento afetivo representado por
um engajamento excessivo com a empresa, enquanto que essa, regida tdo-somente
pela produtividade, impde o surgimento de um contrato instrumental de trabalho,
emergindo assim, uma nova relacdo homem-trabalho.

O aumento de produtividade do trabalhador relaciona-se com a sua
disposicdo em aumentar a carga de trabalho. Figueirédo e Alevato (2013) entendem
gue a disposicdo para aumentar a carga de trabalho “[...] acarreta também mais
empenho, mais firmeza, maior engajamento, maior gasto de energia, seja aceitando
uma carga de trabalho adicional ou uma tarefa mais complexa”, o que caracteriza o
engajamento excessivo, tipico dos trabalhadores que possuem cargo de confianca:
0s executivos que chegaram ao topo da hierarquia de grandes empresas.

Esses executivos representam uma nova configuracdo de trabalhador
gue, metaforicamente, pode-se afirmar que mantém uma espécie de “contrato de
matrimonio” com a empresa. Sao profissionais movidos pelo desejo de atingir o
maior nimero de metas possivel em um espaco de tempo cada vez menor. O tempo
nunca atende suas demandas, ja que os desejos e 0s objetivos se entrelagcam uns
nos outros. Estd sempre agitado, mostrando-se apressado e de certa forma
frustrado por ndo conseguir atender todas as suas expectativas.

Essa frustracédo e busca interminavel por alcancar metas e objetivos cada
vez mais desafiadores, tem levado esses profissionais a acelerar o seu o ritmo de
vida. A aceleracdo da cadéncia de vida, associada a exigéncia por aumento de
produtividade individual e a auséncia de tempo para administrar seus desejos e
necessidades, acaba por incapacitar o individuo para a conducdo de sua propria
vida. Esse por sua vez, usa ansioliticos e antidepressivos como fonte alternativa no
processo de adaptagdo para o cumprimento dessas exigéncias (FRANCO, COSTA,
LEAO, 2014).

A venda de tranquilizantes da classe dos benzodiazepinicos vem

aumentando a cada ano no Brasil, ao contrario do que acontece nos paises
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europeus. Segundo levantamento realizado pela consultoria IMS Health, a pedido do
jornal Folha de Sao Paulo, houve um aumento de 42% no numero de caixas
vendidas, entre os anos de 2009 e 2013, representando um salto de 12 para 17
milhdes de caixas de psicotrépicos comercializadas no pais (FOLHA DE SAO
PAULO, 2014).

Ainda que ndo haja pesquisas que objetivam tracar o perfil de usuarios
dos benzoadiazepinicos no Brasil, Maria Inés Vasconcelos, advogada trabalhista e
autora do livro “Sindrome do Panico e Trabalho”, acredita que a utilizacdo desses
medicamentos tenha se “alastrado entre os executivos”. O relato da advogada
contém registro de mais de 30 atendimentos diagnosticados como casos graves e
incapacitantes. De acordo com o psiquiatra Ronaldo Laranjeira, professor da Unfesp,
no Brasil, boa parte do uso indiscriminado desses medicamentos ocorre entre
individuos que apresentam disturbio do sono, “ficam conectadas 20 horas por dia e
preferem recorrer a farmacologia, em vez de mudar o estilo de vida” (FOLHA DE
SAO PAULO, 2014).

Essa nova configuracdo de trabalhador associada a importancia do
trabalho para a vida dessas pessoas, acende uma necessidade de investigar temas
relativos ao bem-estar desse sujeito trabalhador, o executivo, no contexto do
excesso de seu engajamento com o trabalho. O tema bem-estar esta sendo tomado
nesse texto em sentido lato, englobando as dimensdes fisica, psiquica e social, e em
termos correlatos a definicdo de saude, tal como proposta pela Organizacdo Mundial
de Saude (OMS): "saude é um estado de completo bem-estar fisico, mental e social
e ndo somente auséncia de afeccdes e enfermidades” (BIBLIOTECA VIRTUAL DE
DIREITOS HUMANOS DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, 2015).

Trata-se de um campo de investigacdo que tenta compreender como 0
individuo evita a loucura e a doenca, mesmo estando exposto as pressdes. Neste
sentido, busca-se investigar a normalidade: o campo psicopatolégico ainda nao
ocupado pela loucura. E fato que a normalidade dos comportamentos ndo garante a
inexisténcia de sofrimento, assim como o sofrimento ndo exclui o prazer (DEJOURS;
ABDOUCHELI; JAYET, 1994).

No centro da relacdo saude-trabalho, a vivéncia do trabalhador ocupa um
lugar particular que lhe é conferido pela posicdo privilegiada do aparelho
psiquico na economia psicossomatica. O aparelho psiquico seria de alguma
maneira encarregada de representar e de fazer triunfar as aspiracdes do
sujeito, num arranjo da realidade suscetivel de produzir, simultaneamente,
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satisfacBes concretas e simbdlicas. As satisfacdes concretas dizem respeito
a protegao da vida, ao bem-estar fisico, biolégico e nervoso, isto é, a saude
do corpo.[...] As satisfacbes simbdlicas: desta vez, trata-se da vivéncia
gualitativa da tarefa. (DEJOURS, 1992; p.62)

Nessa perspectiva, entende-se saude no trabalho como a manifestacédo
de um estado disposicional, caracterizado pelo equilibrio entre a vivéncia de prazer e
sofrimento, pela mobilizagdo dos trabalhadores em busca de uma relacao prazerosa
com o trabalho e, por fim, pela dinamica do reconhecimento, que é a esséncia do
processo de identificagéo do trabalhador com o campo social (MENDES, 2004).

O bem-estar do individuo no trabalho vem ocupando posi¢éo central nos
estudos de diversas areas como politica, medicina, psicologia e também na
administracdo que vem aprofundando conhecimento, intensificando discussdes e
pesquisas acerca desse fendbmeno também a luz da Psicodindmica do Trabalho.
Estudos dessa natureza podem colaborar com a formacédo de um ambiente salutar
gue propicia a realizacdo pessoal e, consequentemente, podera impactar nao
somente na vida do individuo, mas também em variaveis da organizacdo, como
turnover, absenteismo e produtividade (DESSEN; PAZ, 2009).

A psicodindmica do trabalho estuda a dinamica das relagcdes entre o
trabalhador e organizacdo. Esses movimentos entre a mobilizacdo subjetiva e o
engajamento exigido do sujeito trabalhador pela organizacéo, sdao manifestados por
intermédio das vivéncias de prazer-sofrimento, das estratégias defensivas utilizadas
por eles para mediar essas contradicdes da organizacdo do trabalho, da saude e /
ou (da) doenca fisica e mental das patologias sociais (MENDES, 2007).

A psicodindmica do trabalho também estuda como o sofrimento se
transforma em prazer, apontando o reconhecimento como a primeira forma dessa
transformacdo, classificando-o em dois tipos: o reconhecimento proveniente dos
superiores e, ocasionalmente, dos clientes que € baseado no julgamento de
utilidade, e o reconhecimento advindo dos colegas que € chamado de
reconhecimento de estética (DEJOURS, 2004).

As estratégias defensivas que sdo elaboradas a partir de vivéncias
individuais, mas que repercutem no coletivo € a segunda forma de transformacao do
sofrimento em prazer. Para Dejours (2004), estas estratégias de defesa sao

importantes para a conquista desta “normalidade” diante do sofrimento no trabalho,
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pressupondo por sua vez um equilibrio, para que os trabalhadores se mantenham
saudaveis.

A criacdo de um espaco de discusséo coletiva € a terceira forma de se
converter o sofrimento em prazer. Esse espaco publico de discussdo coletiva
constitui-se essencialmente por trabalhadores e prevendo a compreensdo dos meios
de comunicacdo que possibilitam a expressdo dos seus sentimentos através de
palavras, a originalidade e a imparcialidade entre aquele que fala e aquele que
escuta. E determinado preferencialmente pela manifestacédo coletiva do sofrimento
(DEJOURS, 2004).

1.1 DA PERGUNTA DE PARTIDA E DOS OBJETIVOS DA PESQUISA
A presente pesquisa pretende responder a seguinte questao de partida:
Quais as relacdes entre engajamento organizacional excessivo e o bem-estar

de trabalhadores executivos, a luz da psicodinamica do trabalho?

Figura 1 - Apresentacao visual da pesquisa

N

SLETEE

Bem-estar de

organizacional trabalhadores

Excessivo executivos

NS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente seréd trabalhada a hip6tese de que o engajamento excessivo no
trabalho é motivado pelo comprometimento afetivo do trabalhador com a
organizacao.

O objetivo geral desse trabalho € interpretar as relacbes entre o
engajamento organizacional excessivo e o bem-estar de trabalhadores executivos, a
luz da psicodinamica do trabalho. Para responder a pergunta de partida e esclarecer

0 objetivo geral do trabalho, especificamente, busca-se:
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a) Caracterizar a natureza do trabalho do executivo;

b) Identificar as alegacdes para 0 engajamento organizacional excessivo
de trabalhadores;

c) Caracterizar as concepgcOes de bem-estar dos trabalhadores
executivos;

d) Analisar a relacdo entre as alegacfes para o engajamento excessivo e
0 bem-estar dos trabalhadores executivos, a luz da psicodinamica do

trabalho.

A literatura da psicodinamica do trabalho menciona a existéncia do
engajamento excessivo a uma tarefa por certos trabalhadores quando Dejours
afirma que a subjetividade da relagdo homem-trabalho, ainda que descontinua,
exerce influéncias concretas e reais: “encontramos a marca no absenteismo, nas
greves ou naquilo que alguns nomeiam “presenteismo”, isto €, em um engajamento
excessivo a uma tarefa por certos trabalhadores, do qual ninguém seria capaz de
atenuar o ardor desencadeado (DEJOURS, 1994, p. 22-23).” No entanto, o autor
nao aprofunda as pesquisas no que diz respeito ao excesso de engajamento. Existe
também estudos académicos que abordam a psicodinamica do trabalho de gestores
sob o0 aspecto do prazer-sofrimento, ndo encontrando literatura que aborde a relacao
entre o engajamento organizacional excessivo e 0 bem-estar de trabalhadores
executivos. Assim, esta pesquisa buscou contribuir com a academia a partir da
interacdo entre essas duas dimensdes: Engajamento Organizacional excessivo e
bem-estar de trabalhadores executivos. Como contribuicdo para as organizacoes,
buscou-se identificar as alegacfes que levam 0s executivos a se engajarem
excessivamente com a empresa em que trabalha, caracterizar a natureza do
trabalho dos executivos e suas concepcdes de bem-estar, e analisar se o grau de
comprometimento que O sujeito possui com a organizagcdo pode prejudicar a
harmonia e a estabilidade psicolégica do trabalhador.

A pesquisa estrutura-se em seis secdes, sendo a primeira delas, esta
introducdo. Em seguida, na segunda secao, sera apresentada a revisao da literatura
gue esta subdividida em quatro subitens. No primeiro, apresenta-se a caracterizagcéo
da natureza do trabalhador executivo a partir dos processos de reestruturagéo
produtiva pelo qual passaram as empresas do novo sistema capitalista em

construgéo: o capitalismo flexivel (DAVEL; MELO, 2005). No segundo subitem, se
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aborda o comprometimento organizacional e seus enfoques na tentativa de
encontrar uma definicdo teorico-operacional que apresente clareza a definicdo do
construto comprometimento organizacional, que segundo Menezes (2009)
apresentam uma avalanche de medidas do construto que por sua vez nao integram
os dados empiricos que avaliam o fenbmeno. No terceiro, sdo apresentados o
percurso, 0s aspectos e as dimensfes da psicodinamica do trabalho. No quarto e
altimo item, se apresentam as definicbes apropriadas para 0 executivo, 0
comprometimento organizacional e o bem-estar que norteardo a pesquisa.

Na terceira secdo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados para a realizacdo da pesquisa, cuja abordagem € exclusivamente de
natureza qualitativa, que estdo subdividos entre coleta e tratamento analitico dos
dados. Na quarta secéo, sdo apresentadas as andlises dos resultados iniciando pela
caracterizagdo dos entrevistados e finalizando com a exploragdo da narrativa dos
entrevistados. Na quinta secéo, sdo discutidos os resultados a luz da psicodinamica
do trabalho buscando atender aos objetivos especificos propostos pela pesquisa.

A sexta secdo conclui os estudos com as consideracbes finais,
apresentando uma sintese dos achados da pesquisa, buscando esclarecer a
pergunta de partida. E também nessa secdo, que sdo apontadas as dificuldades e
limitacBes encontradas no campo empirico, apresentando as recomendacdes para

estudos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo foi dividido em quatro secdes. Onde a primeira procura
caracterizar o trabalho dos executivos, buscando compreender de que maneira as
mudancgas organizacionais e ambientais, oriundas do atual sistema capitalista, que €
tido como flexivel, vém afetando a organizacéo e as relacdes de trabalho desses
profissionais. A segunda secdo revisa a literatura sobre o comprometimento
organizacional, seus principais enfoques unidimensionais e multidimensionais. A
terceira secdo versa sobre o0 percurso, 0s aspectos e as dimensbes da
Psicodinamica do trabalho, enfatizando o bem-estar do trabalhador. Por fim, a quarta
secdo trata da identificacdo das definicbes tedricas e operacionais que foram

utilizadas durante a pesquisa.

2.1 CARACTERIZANDO O TRABALHO DOS EXECUTIVOS.

Pesquisas acerca do trabalho dos executivos a partir da perspectiva
académica da administracdo tém se mostrado cada vez mais significativas. Em
virtude do novo contexto em que esses profissionais estdo inseridos e que foram
estabelecidos por novas regras de funcionamento e pela introducdo de novas
tecnologias organizacionais, 0s executivos assumiram novas responsabilidades.
Passaram a enfrentar desafios de diversas naturezas, reformulando toda uma légica
gerencial pré-estabelecida e, assim, reconstruiram uma nova visdo acerca dos
valores, praticas sociais e comportamento. Dessa forma, ao mesmo tempo em que
sofre os impactos multiplos desses processos, o grupo de trabalhadores que
possuem cargo de gestéo, passa a ser essencial nos processos de reestruturacéo e
modernizacao organizacional (BRAGA; LIMA, 2007; MELO; SPERLING, 2002).

Para fins deste trabalho, os termos gerentes, gerentes intermediarios,
gestores e administradores, nele contidos sdo assim considerados, em termos,
similares ao de executivo. Sendo assim, este capitulo se desenvolvera a partir de
uma investigacao teorica que possibilite um melhor entendimento sobre a natureza
do trabalho do executivo, buscando compreender de que maneira as mudangas
organizacionais e ambientais, oriundas do atual sistema capitalista, que é tido como

flexivel, vém afetando a organizacdo e as relacdes de trabalho desse profissional.
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Para refletir sobre a natureza dos executivos se faz necessario abordar, inicialmente,
COmMO 0S executivos se tornaram executivos.

Davel e Melo (2005) mencionam em sua pesquisa sobre singularidades e
transformacgdes no trabalho dos gerentes as explicagdes técnica, de elite e politica
como as trés explicagbes mais recorrentes para o surgimento dos executivos em
nossa sociedade. A mais propagada delas € a explicacdo técnica, que sugere que
esses profissionais apareceram e se desenvolveram em funcdo do crescimento em
escala e em complexidade das organizacfes capitalistas em meados do século XIX.
Quando a falta de comando administrativo passara a ameacar as unidades de custo,
os executivos, através de suas “maos invisiveis”, assumem, portanto, o controle da
situacdo, sustentando assim a explicacéo técnica para o surgimento do profissional.

A segunda explicacdo para o aparecimento dos executivos mencionada
por Davel e Melo (2005) seria a explicagdo de elite. Esta diz respeito aos inUmeros
mecanismos socioecondmicos que determinado grupo de pessoas utilizava para
legitimar-se como tal. Trata-se de uma expressdo dos interesses de uma elite
administrativa que surgiu na metade do século XX. J& a terceira e ultima explicacado
mencionada pelos autores € a explicacdo politica. Esta aponta o propdsito politico
de controle do trabalho como sendo a motivacdo pela qual a administracdo comeca
a ser desempenhada por administradores especializados. A explicacdo parte da
insercéo do executivo na relacdo entre o capital e o sistema produtivo.

Boltanski e Chiapello (2009) aprofundam a tese do surgimento dos
executivos ultrapassando as trés explicagbes mencionadas por Davel e Melo (2005),
contudo, mantendo a evolugcdo desse homem administrador inserida na relacéo
entre o capital e o sistema produtivo. Os autores analisam as transformacdes do
capitalismo no mesmo periodo, meados do século XIX até o século XX, e definem o
capitalismo como um sistema produtivo e acumulativo, que para se manter vivo e
reprodutivo, necessita de um ideério, de uma ética propria, ou seja, de um “espirito”,
gue o alicerca e explica. Classificam o espirito do capitalismo em trés fases
sucessivas, caracterizando também a evolucdo do administrador (0 executivo)
durante essas trés fases.

O capitalismo familiar equivale ao primeiro espirito do capitalismo, que
predominou durante a passagem do século XIX para o século XX, chegando até os
anos 1960. Periodo em que a figura do burgués empreendedor era central e a

gestao se confundia com a propriedade. Havia uma associagao entre lados opostos,
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o inovador e o tradicional, onde as relacdes de trabalho eram norteadas pelo carater
familiar ou patriarcal das relacbes mantidas entre o administrador e seus
subordinadas, “o que serd denunciado como paternalismo, cujas formas de
subordinacéo permanecem amplamente pessoais, em firmas geralmente pequenas”
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 49-50).

O segundo espirito € manifestado no capitalismo burocrético, ocorridos
entre os anos 1960 e 1990, periodo em que se destaca o Administrador profissional:
0 nao-proprietario, caracterizado pelo executivo das grandes organiza¢fes. Trata-se
de uma fase da centralidade da gestdo em que, Chandler (1984) denomina o
capitalismo como gerencial. Percebe-se, portanto a transicdo entre o administrador
oriundo da burguesia patrimonial e o administrador-trabalhador-assalariado, formado
e bem incorporado as organizacdes publicas e privadas. Sao o0s
administradores/executivos que ocupavam postos nos mais altos escaldes
empresariais, nos paises de “primeiro mundo”. O crescimento das empresas durante
a década de 60 alavancou a oferta de empregos em gestdo e, por esse motivo,
nesse periodo, o “oficio de chefe”, os conhecidos cadres franceses e managers
americanos se ressaltou (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; CHANDLER,1962, 1984,
CHANLAT, 1999; SENNETT, 2008).

Quanto ao terceiro espirito do capitalismo intensificado a partir da década
de 1990, Boltanski e Chiapello (2009) o identifica como um novo espirito, o flexivel,
gue surge de uma nova ideologia do capitalismo. Este “novo espirito” corresponde
ao regime de acumulacdo flexivel (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; MENDES,
2007b) que, além de promover grandes mudancas na producéo e nas organizacoes
de trabalho, também modificaram os modelos de gestdo. Os anos 1990 foram
decisivos na busca por uma flexibilizacdo da burocracia, ou seja, “o executivo, tal
como concebido nos anos 1960, comeca a perder terreno. O termo cadre, na
Franca, que pressupde hierarquia e status, passa a ser rejeitado. Os cadres passam
a serem vistos como agentes da burocracia que precisa ser destruida” (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2009, p. 105).

Se o0s gerentes formavam um grupo social imponente durante muitas
décadas, como vimos anteriormente, nesses Ultimos anos a fronteira entre ser ou
nao um gerente ficou menos resistente e aqueles que se encontravam em situagao
ambigua, sofreram um agravamento dessa situacdo em virtude dos processos de

reestruturacdo produtiva pelo qual passaram as empresas e das exigéncias do novo
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sistema capitalista em construcdo: o novo espirito do capitalismo. Surge entdo uma
nova maneira de administrar baseada em mudancas estruturais da organizacao,
com enxugamentos de quadro funcional e reducao dos niveis hierarquicos, impondo,
portanto, uma transformacdo nas raizes da funcdo do executivo (DAVEL; MELO,
2005).

Estudos que objetivam a compreensdo das funcbes, dos papéis e das
habilidades dos executivos perpassam por diversas abordagens e enfoques que
constituem a administragdo e o administrador obtendo varias nomenclaturas que vao
desde supervisor do processo de trabalho, permeando o controle e o comando da
organizacao, até implicacfes que relacionam a esse profissional o sentido de lider
(BRAGA; LIMA, 2007). Diversos autores atribuem representacdes distintas a funcao

gerencial (ver quadro 1).

Quadro 1 - Func¢des do executivo

AUTORES REPRESENTACOES A FUNCAO GERENCIAL

Fayol (1949) Aquele que planeja, organiza, coordena, comanda e controla o
trabalho de uma unidade de comando.

Sloan (1963) Alguém que infunde seus valores pessoais e profissionais em toda a
organizagao

Schumpeter (1938) Um empreendedor e promotor de inovagées

Simon (1947) Um tomador de decisdes ndo-programadas, em um ambiente

complexo e incerto
Katz e Kahn (1976) Um lider eficaz, detentor de certos tracos de personalidade
especificos

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado de (BRAGA; LIMA, 2007).

Mintzberg (1986) classifica a tarefa do executivo em inimeros "papéis"” ou
fungbes, descritas por dez papéis que sdo subdivididos entre interpessoais,
informacionais e decisoriais. Todos advindos da autoridade formal e status, os trés
papéis interpessoais, originam outros trés informacionais, que por sua vez

possibilitam o executivo a desempenhar os quatro papéis decisoriais.
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Figura 2 - Papéis do executivo

Autoridade Formal e status

Papéis Interpessoais

Simbolo Lider Agente de ligagdo

Papéis Informacionais

|¢

Observador Disseminador Porta-voz

|¢

Papéis decisoriais

Empreendedor Manipulador de disturbios Alocador de recursos Negociador

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1986).

Os papéis interpessoais (simbolo, lider e agente de ligacdo) sdo aqueles
gue decorrem diretamente da autoridade e status concedidos ao executivo, que
advém da sua posicdo hierarquica formal. Abarcam todas as relacfes pessoais
destes profissionais, sejam dentro e/ou fora da organizagdo. Nos papéis
informacionais (observador, disseminador e porta-voz) o executivo é colocado como
ponto principal da rede de informacdes. Tal fato se explica a partir da funcdo de
agente de ligacdes decorrente do papel fundamentalmente interpessoal que ele
exerce. Por ultimo, o autor define os papéis decisoriais (empreendedor, manipulador
de distarbios, alocador de recursos e negociador), onde a terceira autoridade formal
do executivo requer discussdo e decisdo sobre os caminhos que a organizacéo
devera seguir (MINTZBERG, 1986).

A partir da reunido dos diferentes elementos encontrados nesses papéis,
o autor discorda que o trabalho do executivo, em situagdes de crise, seja ordenado,
continuo, sequencial e homogéneo. Ou seja, o trabalho desses profissionais ndo
deriva de livres iniciativas proprias e nem de suas escolhas convertidas em
decisbes. Trabalham numa cadéncia em que suas funcbes sdo evidenciadas pela
rapidez, polivaléncia e descontinuidade. Ao invés de apresentar orientagbes de
planejamento e reflexdo, estdo fortemente inclinados para acao e execucdo. Sendo

assim, a atividade dos executivos pode variar tanto em funcdo das relacbes
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interpessoais, quanto do ponto de vista da realidade atual das empresas (BRAGA,
LIMA, 2007; MINTZBERG,1986). O quadro a seguir representa as duas perspectivas

mencionadas pelos autores:

Figura 3 - Variagdo das atividades dos executivos
RelacOes Interpessoais  Realidade da Empresa

ornadas fragmentadas, essencialmente Complexidade
em comunicagdes verbais

Instabilidade

| Lideres, monitores e participantes no

processo de trabalho
Incerteza

Enfase na rede interpessoal de
relacionamentos dos gerentes. i v Turbuléncia

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptacéo de Braga e Lima (2007).

Do ponto de vista da realidade atual das empresas, além de complexa,
instavel, incerta e turbulenta, as empresas vivenciam esse novo conceito que
emergiu especialmente nos anos 1990, estabelecido por Boltanski e Chiapello
(2009) como a empresa flexivel: agil, flexivel e com poucos niveis hierarquicos.
Davel e Melo (2005) acreditam que as reestruturacdes se mantém num duplo

movimento de racionalizacao e flexibilizacao.

Enquanto o movimento de racionalizacdo prolonga o movimento de
moderniza¢éo, baseado no ideal de one best way- enxugamento do quadro
de pessoal, mudancas na estrutura organizacional, reducdo de niveis
hierarquicos, por exemplo - , as reestrutura¢cdes também se valem de uma
série de medidas para tornar a empresa mais flexivel — como a terceirizagdo
— mais adaptavel as transformacdes das estruturas e dos modos de
organizacdo do trabalho, mais apta a diversificagdo de bens e servigos
(DAVEL;MELO, 2005, p. 42).

Esse movimento, de racionalizagdo e reestruturacdo das estruturas
organizacionais, que as organizagdes passaram, chamado por Boltanski e Chiapello
(2009) de novo espirito do capitalismo, acaba por modificar as praticas de trabalho

dos executivos, podendo comprometer o bem-estar desses profissionais e
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consequentemente caracterizar um mal-estar inerente ao cargo de gestdo (DAVEL,

MELO, 2005). Dessa forma, € possivel concluir que:

As reestruturacdes exacerbam o mal-estar da geréncia. Em contexto de
reestruturacdo, os gerentes sdo regularmente submetidos a tensdes
conflituosas e contraditérias que os levam a se questionar sobre a eficacia
de suas praticas. De um lado, os esforgos de racionalizacdo das empresas
0s obrigam a dotar medidas draconianas para intensificar o controle das
atividade desenvolvidas; de outro, a busca de uma maior flexibilidade exige
dos gerentes praticas mais democraticas, que favorecem a autonomia dos
individuos (DAVEL; MELO, 2005, p. 44).

A falta de perspectiva de futuro, a pressdao em busca do alcance das
metas, a imprecisdo de responsabilidades e tarefas, a reducdo das perspectivas de
carreira e seguranca sao consideradas por Davel e Melo (2005) como fontes
geradoras de mal-estar para os gerentes. No entanto, os autores acreditam que o0s
fatores mais alarmantes, em termos de fontes de mal-estar, para o corpo gerencial
sdo: i) o aumento e a intensificagdo da jornada de trabalho; ii) dominio da vida
privada; iii) mudanca do contrato de trabalho com a organizacéo.

O aumento e a intensificacdo da jornada de trabalho s&o oriundos do
aumento das responsabilidades dos gestores, do achatamento das estruturas e
implementac&o de orientagbes de curto prazo e do desenvolvimento de uma cultura
de performance geradora de medo e inseguranca em relacdo as suas
empregabilidades. O sujeito acaba assumindo uma sobrecarga de papéis onde
precisa equilibrar as exigéncias da empresa com a execuc¢ao da tarefa em si, sem se
descuidar da sua “obrigagcao” em ser um bom funcionario, ser exemplo. Além disso,
0 avango da tecnologia da informac¢do também contribuiu com a mudanca efetuada
no escopo do trabalho gerencial tornando-o menos especifico, uma vez que integrou
uma série de funcdes anteriormente distintas e eliminou outras. Dessa forma, o
executivo assumiu um conjunto mais amplo de atividades e responsabilidades,
aumentando e intensificando a sua jornada de trabalho (DAVEL; MELO, 2005;
BOLINO; TURNER, 2005).

Quanto ao dominio da vida privada, as exigéncias em termos de novas
responsabilidades e papéis sdo geradoras de tensdes na vida pessoal/familiar
desses profissionais. O prolongamento e a intensificacdo da jornada de trabalho
acabam por comprometer o relacionamento familiar do executivo. Trata-se de um

conflito entre familia-trabalho especifico de conflito de papéis em que, as demandas
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da funcdo do trabalho interferem na funcéo familiar, ou seja, como funcionérios, os
executivos fazem mais e mais para as suas empresas e estdo susceptiveis a terem
menos tempo e energia para dedicar ao seu coOnjuge e as responsabilidades
familiares. Pesquisas relacionadas a esse tipo de mal-estar revelam que os gerentes
descrevem o0s seus trabalhos como tdo importantes e exigentes que, a vida
pessoal/familiar precisa ser sacrificada. Para esses profissionais disso depende a
legitimac&o de seu status na organizacdo (BOLINO; TURNER, 2005; DAVEL; MELO,
2005).

7z

Por fim, a terceira fonte de mal-estar dos executivos é a modificagcéo
sofrida no seu contrato de trabalho com a empresa e no seu entendimento acerca da
evolugdo progressiva na sua carreira. “As reestruturagdes modificam esses dois
itens enfraquecendo o sentimento de seguranca em relacdo ao emprego e
diminuindo as possibilidades de trajetérias profissionais convencionais (DAVEL,;
MELO, 2005, p.47) ”.

Por contrato psicologico, os autores entendem o0s aspectos ligados ao
conhecimento, a motivacao, aos objetivos individuais e organizacionais, ao
comportamento e a ética. O contrato voltado para conhecimento €
constituido pelo conjunto de competéncias, conhecimento e habilidades
enfatizados pela organizacdo durante o recrutamento, o treinamento e o
desenvolvimento. Outro elemento de contrato psicolégico sdo as razdes
individuais que orientam a motivacdo, assim como a necessidade da
organizagdo de alcangar um grau funcional de satisfagdo com relagdo ao
cargo ocupado. Uma terceira dimensao desse contrato envolve os objetivos
estabelecidos pela organizacdo os meios preferenciais para monitora-los,
avalia-los e alcan¢é-los. A questdo comportamental refere-se as
responsabilidades conferidas aos gerentes e aos padrbes de conduta
esperados em retorno. Finalmente a questdo ética trata da manutencédo da
integridade e da identidade publica da organizacdo, e também diz respeito
as crencas individuais e as qualidades valorizadas e exaltadas (DAVEL;
MELO, 2005, p.48).

As mudancas no contrato psicolégico dos executivos serdo ilustradas no
guadro 2, comparando-as com as mudancas em relacdo ao contrato psicologico

tradicional:



Quadro 2 - Mudancgas nos contratos psicolégicos dos gerentes

ELEMENTO

CONHECIMENTO

CONTRATO TRADICIONAL

Conhecimentos especializados
ou qualificagdes profissionais;
Estabelecimento e manutengéo
de sistemas e rotinas no campo
de especializacao;

Foco principal na organizacéo.

CONTRATO EM
TRANSFORMACAO

Ganhos de conhecimento em
campos gerais da Adm como

financa, TI, etc...;

Auxilio do pessoal operacional no
monitoramento e manutencdo de
sistemas em seus campos de
especializacao;

Foco simultineo nas relacBes
externas e internas a organizacao;
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MOTIVACAO

Planos de carreira com
promo¢Bes a niveis mais
elevados;

Responsabilidades
correspondentes ao grau de
controle;

Expectativa de equilibrio entre
a vida no trabalho e no lar

Recompensas, em geral, que n&o
adicionem niveis hierarquicos;
Responsabilidades correspondentes
a concretizagdo de objetivos de
performance;

Expectativas de longas horas de
trabalho em prol do empregador.

OBJETIVOS E MEIOS

Manutencgdo no status quo;
Orientagéo de procedimentos
escritos ou costumeiros;

Trabalho orientado por
objetivos gerais e amplos
dentro da especialidade
profissional.

Busca continua de formas de
inovacdo e melhoria;

Assuncéao de riscos e
experimentacdes sem muita
formalidade;

Equalizacdo do orgcamento com
relacdo a objetivos de performance
sem preocupacao com a
especialidade profissional.

COMPORTAMENTO Exercicio da atividade em estilo Exercicio de autoridade em estilo
ditatorial; participativo;
Foco principal nas Cooperagdo com outras areas para
necessidades de uma area de realizar objetivos gerais da
responsabilidade; organizacgao;
Utilizagéo da iniciativa  Utilizag8o de medidas, através da T,
individual para julgar a para julgar os resultados no tocante
performance. a qualidade e a quantidade.

ETICA Diferenca entre valores Associacdo de valores pessoais com
pessoais e organizacionais; valores organizacionais;
Manutengcdo da privacidade Expectativa de estar publicamente
fora da organizacéo; engajado com a missdo e os valores
Vivéncia da ética da organizacao;

organizacional sem falar sobre
ela.

Publicacdo e difusdo dos preceitos
éticos da organizacao.

Fonte: Dopson e Neumann, 1998, apud Davel e Melo 2005.

A partir

das mudancas no contrato psicolégico dos executivos

apresentadas por Davel e Melo (2005), é possivel inferir que esse novo trabalhador

mantém um novo tipo de comprometimento com a organizacdo em que trabalha.

Trata-se de um comprometimento afetivo representado por um engajamento

excessivo com a empresa. Ja a empresa, regida pela produtividade, mantém o

contrato instrumental/tradicional de trabalho com o mesmo. Sendo assim, em

tempos de reestruturacdo, surge uma nova relacdo homem-trabalho onde sé&o
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enfatizadas novas dimensdes de comprometimento do sujeito trabalhador com a

organizacao.

2.2 COMPREENDENDO O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Novos construtos surgiram na tentativa de descrever fenbmenos
organizacionais que alavancassem o0s resultados das empresas. Um desses é o
comprometimento organizacional, que emergiu a partir de um contexto de
valorizacdo do ser humano nas organizacdes, onde o papel das pessoas é de
fundamental importancia para o alcance do sucesso empresarial (PINTO, 2011).

O comprometimento organizacional vem sendo pesquisado desde
meados do século XX, mas somente foi reconhecido como varidvel de interesse na
administracao a partir de (1979) com os trabalhos de Mowday, Steers e Porter. No
Brasil, os pioneiros na pesquisa sobre o tema sé&o Borges Andrade, Cameshi e Silva
(1989) e Bastos (1994) (PINTO, 2011). O tema é do ambito do comportamento
humano nas organizagbes. Refere-se a atitude ou vinculo que os individuos
estabelecem com a empresa. A relevancia do construto “comprometimento” para a
compreensdao do comportamento organizacional ocorre a partir da relagcao
estabelecida com algumas variaveis centrais, incluindo a eficiéncia e eficacia dos
sujeitos e das organizacdes (COSTA E BASTOS, 2000 E MEDEIROS, 2003).

O comprometimento organizacional encontra-se no campo cientifico da
busca pela compreenséo dos fatores pessoais que podem influenciar e determinar o
comportamento do individuo no trabalho. Esse campo é parte de uma subarea
chamada de “atitudes frente ao trabalho”. A pesquisa sobre esse tema supera a da
satisfacdo, por ser considerada uma medida mais equilibrada, com menores
possibilidades de oscilacdo e também por melhor predizer a rotatividade, o
absenteismo e a qualidade do desempenho dos sujeitos no contexto de trabalho
(BASTOS, 1993,1994).

A definicdo do construto “comprometimento organizacional” e também da
expressao utilizada cotidianamente, “comprometimento”, apresenta multiplos
significados, dificultando, portanto, a conceituacado do construto. O problema surge
quando nao séo consideradas a natureza disposicional e adverbial que o conceito
carrega das aplicacGes do dia a dia, quando a mesma expressao € utilizada para

caracterizar dimensdes de valores antagonicos (BASTOS, 1994, 2000).
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Em sintese, na linguagem cotidiana, pelo menos trés usos de
comprometimento sdo mais frequentes: o primeiro aproxima-se dos

L

conceitos de “compromisso”, “com envolvimento” e descrevem formas de
como as pessoas se comportam em relagdo a determinados alvos; “com
comprometimento” seria o0 oposto de “descompromissadamente” e indicaria
o grau de atencéo, esfor¢o, cuidado que a pessoa coloca ao realizar algo.
Por extensdo, comprometimento passou a significar um estado do individuo;
um estado de lealdade a algo, relativamente duradouro e que pode ser
descrito através de sentencas que descrevem intengbes, sentimentos,
desejos. Finalmente, um terceiro uso frequente refere-se a relacdo entre
conjuntos de condicbes que conduzem a produtos indesejados
(comprometer como prejudicar, impedir) (BASTOS, 1994, p.25).

N&o se pode afirmar com seguranca como surgiu o primeiro conceito de
comprometimento organizacional. No entanto, os primeiros estudos sobre o tema
estavam relacionados a perspectiva sociologica e foram desenvolvidos por Becker
(1960). O autor aborda o “engajamento em linhas consistentes de ac&o”: a teoria de
side-bets. Essa teoria engloba alguns elementos fundamentais que Becker entende
por: “persisténcia do comportamento durante um periodo de tempo significativo;
rejeicdo de alternativas de trabalho; e perseguicdo de uma meta, ndo obstante a
adversidade externa” (MENEZES, 2009).

Existem duas grandes abordagens de pesquisa do comprometimento
organizacional. A abordagem atitudinal e a abordagem comportamental. A primeira
se refere ao pensamento dos individuos acerca da sua relagdo com a organizacao e
desenvolve-se com base nas vivéncias do sujeito trabalhador. A segunda diz
respeito a forma como os individuos estabelecem seus lacos com as organizagdes e

como essas pessoas administram isso (MOWDAY,1982).

A abordagem comportamental do comprometimento esta ligada as teorias
de atribuicdo, que descrevem o processo pelo qual as pessoas explicam
para si préprias as acBes e eventos que ocorrem, buscando manter a
consisténcia entre seus comportamentos e atitudes (PINTO, 2011, p.29).

A abordagem atitudinal estd no ambito da dimensionalidade do
comprometimento e busca identificar quantas e quais seriam essas dimensdes que
compdem o construto. Trata-se da abordagem mais utilizada em pesquisas sobre o
tema. A comportamental, por sua vez, tem gerado um numero pequeno de
pesquisas tanto empiricas quanto tedricas e o centro da discussao é a obtencdo de
indicadores de posturas de comprometimento (MENEZES, 2009).

As pesquisas sobre o0 comprometimento organizacional sao

predominantemente estudadas por intermédio dessas duas vertentes e fazem uso
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de ferramentas e estratégias apropriadas para abordar o construto. Entretanto,
Bastos (1997) ressalta que essas abordagens ndo podem se misturar com as bases,
também chamadas de enfoques, que alicercam a construcdo do vinculo
organizacional. Essas bases que formam o comprometimento s&o norteadas pelas
motivacdes que justificam a vontade dos sujeitos de permanecer na organizacao. O
guadro 2 caracteriza os enfoques mais aceitos e reconhecidos do comprometimento

organizacional.

Quadro 3 - Enfoques do comprometimento organizacional e suas

caracteristicas

ENFOQUE CARACTERISTICA

AFETIVO Sentimentos de afei¢cdo, apego, identificacéo, reconhecimento, lealdade,
dentre outros.

INSTRUMENTAL Andlise de custos e beneficios relacionados a permanecer ou ndo na
organizacao.

NORMATIVO Internalizacdo de normas, valores e padrdes estabelecidos, criando uma
concordancia moral com as crencas, objetivos e missdo da organizagao.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2008)

As trés bases ou enfoques do comprometimento fazem parte de um
mesmo fendmeno, entretanto a maneira como eles se dispdem e se movimentam
entre eles é distinta. Os enfoques podem ser tratados individualmente ou em
conjunto e sdo chamados respectivamente de unidimensionais e multidimensionais
(BASTOS, 1997).

2.1.1 Sobre os enfoques unidimensionais

2.1.1.1 O enfoque afetivo

Ressaltando o sentimento de afeicdo onde o individuo se identifica com
0S objetivos e valores da organizagdo e estudando preferencialmente sob a
abordagem atitudinal, o enfoque afetivo dominou durante um bom tempo a literatura
sobre o construto. Para Mowday, Steers e Porter (1982) o comprometimento
ultrapassa as fronteiras da lealdade objetivando uma relacdo de bem-estar com a

organizagao.

O comprometimento organizacional pode ser caracterizado por no minimo
trés fatores: (a) uma forte crengca e aceitagdo dos objetivos e valores
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organizacionais; (b) estar disposto a exercer um esfor¢co consideravel em
beneficio da organizacéo; e (c) um forte desejo de se manter membro da
organizacdo (MOWDAY, STEERS E PORTER,1982, p. 27).

O modelo proposto por Mowday et al. (1979) entende o construto a partir
de uma dtica unidimensional, dando centralidade a nocdo de identificacdo do
trabalhador com a organizacdo. Assim, tal modelo enfatiza a importancia da
dimenséo afetiva para a manutencao do vinculo entre trabalhador e organizag&o. No
inicio da década de 1970 essa equipe de pesquisadores desenvolveu alguns
trabalhos sobre o tema e teve seu apice quando em 1979, concluiram e validaram
um instrumento de mensuracdo, capaz de medir o comprometimento: O
Organizational Commitment Questionnaire — OCQ, que foi validado no Brasil por
Borges-Andrdae, Afanasief e Silva (1989) (MEDEIROS, 2003).

2.1.1.2 O enfoque instrumental

O enfoque instrumental por sua vez surgiu dos estudos de Becker (1960).
Segundo este autor, os sociélogos utilizam o termo “comprometimento” quando
buscam medir 0 engajamento das pessoas que agem em consistentes linhas de
atividade. A concepcdo de que o0 sujeito possivelmente se engaja em linhas
consistentes de acao faz com que ele esteja em posicédo de selecdo. Sendo assim,
diante das diferentes opc¢des que lhes forem apresentadas, o individuo optard por
um caminho que esteja alinhado com seus interesses (MEDEIROS, 2003).

Os side-bets compreendem “as trocas laterais entre individuo e
organizagdo, que fazem com que um trabalhador busque comportar-se de
determinada maneira devido aos custos associados a sua saida”. Para Becker, o
sujeito trabalhador mantém o seu vinculo com a organizacdo em funcdo dos custos
e beneficios relacionados ao seu desligamento (MENEZES, 2009). Siqueira (1995)
reafirma essa definicdo de comprometimento instrumental quando o define como
crencas relacionadas a prejuizos ou custos ligados a ruptura da relagdo de troca

com a organizacao.

2.1.1.3 O enfoque normativo
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Individuos comprometidos sob a perspectiva normativa se comportam de
determinada maneira por acreditarem que € certo e moral fazé-lo. Quando Wiener
(1982, p. 421), define comprometimento organizacional como “a totalidade das
pressdes normativas internalizadas para agir num caminho que encontre 0s
objetivos e interesses organizacionais”, ele assume um carater normativo. Siqueira
(1995) afirma que essa base se caracteriza pela sensacao de divida social ou pela
obrigatoriedade de retribuicdo de uma gentileza para com a organizacéao.

Wiener e Verdi mediram o comprometimento normativo a partir de trés
indicadores: lealdade, sacrificio em beneficio da empresa e defesa da organizacéo.
Os autores objetivavam identificar até que ponto o sujeito trabalhador deve se sentir
leal & organizacdo; se sacrificar em beneficio da organizacdo; e nao criticar a
organizagdo (ALLEN e MEYER, 1990). A visdo normativa do comprometimento
sugere um foco centrado nos controles normativos da empresa. Dessa forma acaba
por moldar o comportamento do sujeito conforme desejos e necessidades da
organizacédo (MEDEIROS, 2003).

2.1.2 Sobre os enfoques multidimensionais

Os modelos multidimensionais de comprometimento surgiram a partir da
percepcao de alguns pesquisadores acerca dos componentes presentes no vinculo
psicolégico estabelecido entre sujeito trabalhador e organizacdo (MEDEIROS,
2003). O Quadro 3 gquantifica as dimensfes e descreve por autor, quais sdo e 0 que

dizem os enfoques multidimensionais.

Quadro 4 - Enfoques multidimensionais do comprometimento por autor

(Continua)

AUTOR QUANTAS? QUAIS SAO? O QUE DIZEM?

Kelman (1958) | Trés processos 1. Submissdao, atitudes e comportamentos sdo exibidos
para alcancar recompensas especificas;

2. ldentificacdo, caracterizado pelo engajamento aos
valores de um grupo, sem, entretanto, adota-los
como seus;

3. Internalizagdo, quando os valores do grupo
coincidem com os do individuo.

Gouldner Duas Dimensdes 1. Integragdo, que é “o grau em que um individuo é

(1960) ativo e se sente parte, em varios niveis, de uma
organizacédo em particular”;

2. Introjecdo, que € “o grau em que a propria imagem
de um individuo inclui uma variedade de
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Quadro 4 - Enfoques multidimensionais do comprometimento por autor
(Conclusao)

caracteristicas e valores organizacionais aprovados”.

Etzioni (1961) Trés formas de 1. Moral, baseado na internalizagdo dos objetivos,
envolvimento valores e normas da organizacao;

2. Calculativo, baseado nas relacdes de troca que se
desenvolveu entre individuo e organizagao;
Alienativo, baseado na represséo e na coercéo.

Meyer e Allen | Trés
(2997) componentes

Afetivo, querem permanecer na organizagao;
Instrumental, precisam permanecer na organizacao;
Normativo, sentem que sdo obrigados a
permanecerem na organizagao.

wh R w

Fonte: Adaptado de Medeiros (2003).

2.1.3 Sobre o conceito de Menezes

A auséncia de um conceito tedrico e operacional que apresentem clareza
a definicAo do construto comprometimento organizacional tem sido um incémodo
para os estudiosos desde o inicio das pesquisas sobre o tema. Alguns estudos
partem de premissas contraditorias e mutuamente excludentes, mas que
paradoxalmente terminam por fundamentar uma mesma conclusédo. Sendo assim, as
pesquisas apresentam uma avalanche de medidas do construto que por sua vez nao
integram os dados empiricos que avaliam o fenbmeno (MENEZES, 2009).

Inicialmente, os estudos classicos de Becker (1960), Mowday et al. (1979)
e Wiener (1982) conceitualizaram o comprometimento como um processo
psicossocial que mantém o individuo em um curso de acdo em funcdo das trocas
gue realiza ao longo do tempo, e/ou como uma atitude que envolve identificacao,
afeto e disposicdo em permanecer na organizacdo, e como uma totalidade das
pressdes normativas internalizadas para agir num caminho que encontre o0s
objetivos e interesses organizacionais.

Posteriormente, o modelo tridimensional de Meyer, Allen e Gellatly (1990)
conceitua 0 comprometimento organizacional a partir dos componentes afetivo,
instrumental e normativo, propondo uma integracdo dos trés enfoques
unidimensionais: afetivo, de Mowday, Steers e Porter (1979), instrumental, de
Becker (1960) e normativo, de Wiener (1982). Os autores caracterizam a relagcéo

individuo-organizacdo da seguinte maneira:

Empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles querem; aqueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao
obrigados (ALLEN; MEYER, 1990, p. 3).
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O quadro 5 apresenta os conceitos dos estudos classicos, com seus
diferentes enfoques, que estdo na base das principais matrizes de investigacdo do
comprometimento. Os conceitos contextualizam o dilema apresentado por Menezes
(2009):

Quadro 5 - Conceitos dos estudos classicos do comprometimento com seus

diferentes enfoques

AUTOR(ANO) CONCEITO

§ “Processo psicossocial que mantém o individuo
D < Becker (1960) em um curso de acdo em funcdo das trocas que
P_: E realiza ao longo do tempo”.
0w
Z S
o “Atitude que envolve identificacdo, afeto e
> | Mowday et al. (1979) disposicdo em permanecer na organizagao”.
i
LL
<
— “Totalidade das pressoes normativas
<< | Wiener (1982) internalizadas para agir num caminho que
E encontre 0s objetivos e interesses
O g organizacionais”.
z 2

o 1. Afetivo, querem permanecer na

% Allen e Meyer (1990) organizagao;
o € 2. Instrumental, precisam permanecer nha
2 2 organizacéo;
Q2 § 3. Normativo, sentem que sdo obrigados a
< 3 permanecerem na organizacao.

Fonte: Adaptado de Menezes (2009)

Mesmo com a proposta tridimensional de Allen e Meyer e (1990) as
dificuldades associadas a investigagdo do comprometimento organizacional, foram
aumentando com o passar do tempo e sugerindo uma extenséo indevida do conceito
de comprometimento. Existe um consenso de que o modelo tridimensional, “é mais
pertinente como explicacdes para a permanéncia na organizagdo do que como uma
adequada estrutura dimensional para explicar o construto comprometimento
organizacional” (MENEZES, 2009, p. 167).

As mudancgas estruturais no mundo do trabalho e nas préticas da gestéo
dos recursos humanos tém evidenciado que ndo se pode considerar apenas a
permanéncia ha organizacdo como um critério fundamental para o comprometimento
organizacional. Sendo assim, Menezes (2009), apds estudos tedricos e empiricos

realizados durante sua pesquisa de doutorado, propde uma definicdo para o
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fenbmeno que integra, simultaneamente, as abordagens atitudinal e

comportamental:

‘O comprometimento organizacional é um tipo de vinculo social
estabelecido entre trabalhador e organiza¢do, composto de um componente
afetivo e de identificagdo que predispbe um conjunto de inten¢Bes
comportamentais de proatividade, participacdo, empenho extra e defesa da
organizacédo (MENEZES, 2009, p. 172)".

Compreender o fenbmeno do comprometimento organizacional e seus
reflexos nas organizacgoes tem sido desafiador para as empresas e gestores. O grau
de comprometimento que uma pessoa possui com o trabalho, pode prejudicar a
harmonia e a estabilidade psicolégica em um ambiente organizacional e

possivelmente interferir no bem-estar do trabalhador.

2.2 O PERCURSO, OS ASPECTOS E AS DIMENSOES DA PSICODINAMICA
DO TRABALHO

A Psicodindmica do Trabalho é uma abordagem cientifica, que surgiu na
década de 1980 na Franca, através de Christophe Dejours, que € um psicanalista
francés, professor do Conservaitore National des Artset Métiers em Paris, onde
coordena o Laboratério de Psicologia do Trabalho e da Ag¢do. Com o alvo no
sofrimento psiquico e nas estratégias defensivas utilizadas pelos trabalhadores para
enfrentar e transformar o sofrimento no trabalho em fonte de prazer, Dejours tem
estudado ha quase quarenta anos, a vida psiquica do trabalhador no ambiente de
trabalho (DEJOURS, 2004).

A psicodinamica estuda as relagcdes dinamicas entre organizagao do
trabalho e processos de subjetivacdo, que se desenvolvem a partir das vivéncias do
prazer-sofrimento, das estratégias de enfrentamento utilizadas pelo trabalhador para
mediar os conflitos contraditorios entre 0 homem e a organizacao do trabalho. Trata-
se da probleméatica da mobilizacdo e do engajamento que a organizacao exige do
sujeito trabalhador (MENDES, 2007).

A psicodindmica é uma abordagem de pesquisa e acdo sobre o trabalho, é
um modo de fazer andlise critica e reconstrucdo da organizacdo do
trabalho, que é inexoravelmente o provocador de sofrimento, dadas as
caracteristicas da p6s-modernidade, da acumulacao flexivel do capital e de
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todas as suas consequéncias para o0 mundo do trabalho (MENDES, 2007 p.

32).

Temas relacionados a psicossomatica e as relacbes entre saude e

trabalho, deram origem a psicodinamica. O trajeto das pesquisas da psicodinamica

do trabalho evoluiu em trés fases e tem promovido discussbes e abordagens com

teor critico acerca do mundo organizacional, mais especificamente sobre as relagbes
capital-trabalho e satde-adoecimento no trabalho (BUENO E MACEDO, 2012).
O percurso da psicodindmica € norteado por trés periodos articulados,

complementares, e simultaneamente delimitados por obras publicadas por Dejours

(MENDES, 2007). O quadro 5 apresenta a evolugédo da psicodinamica do trabalho

por periodo, aspectos e publicacdes especificas.

Quadro 6 - Evolucéo dos estudos da psicodinamica do trabalho, seus aspectos

e publicagcbes

Periodo Aspectos enfatizados na fase Publica¢des

Origem do sofrimento; Confronto entre 1. A loucura do trabalho: Estudos
o oo sujeito-trabalhador x organizacdo do de psicopatologia do trabalho
L5 & | trabalho. (1987).
o - Questdo: Quais as estratégias para

lidar com o sofrimento?

Vivéncias de prazer x sofrimento; 1. Christophe Dejours: Da

~ estratégias usadas para confrontar a psicopatologia a psicodinamica

0 organizacdo do trabalho, manter a (1993);
@ - salde, evitar adoecimento e assegurar 2. O Fator Humano (1995).
!;" o a produtividade.
N § Questdao: Como transformar o

trabalho que faz sofrer em trabalho
prazeroso?

Efeitos do trabalho sobre os processos

vivéncias?

1. A Banalizacdo da Injustica

@ de subjetivacdo, as patologias Social (1998);

5 sociopsiquicas e a saude dos 2. Novas formas de organizacao

S trabalhadores. do trabalho e lesBes por
o € Consequéncias sociais do confronto esforcos  repetitivos  (LER):
8 g entre organizacdo do trabalho x abordagem através da
!;"8 sofrimento x agdo. psicodindmica do  trabalho.
M N Normalidade (2000);

OL Questdo: Qual o sentido das 3. A evolucdo do trabalho e a

R vivéncias de prazer-sofrimento? Como prova do real: Critica a

— os trabalhadores subjetivam essas fundamentacéo do

desenvolvimento (2003).

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Mendes (2007).

A abordagem da psicodinamica do trabalho estd em constante construcéo
e ainda continua se desenvolvendo junto as mudangas no mundo do trabalho. Essa

dindmica admite “investimento de inteligéncia pratica, da personalidade e da
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cooperacao, como elementos que articulados podem dar conta da loucura do
trabalho e manter a saude” (MENDES, 2007 p. 30), a proporcdo que sao
confrontados pelas tentativas de dominar a organizacao do trabalho.

Mendes (2007) elucida que, logo na fase inicial dos seus estudos, Dejours
delimita alguns termos que sao essenciais para o entendimento das dimensdes
tedricas da psicodinamica do trabalho. O autor apresenta o conceito de organizacao
do trabalho diferenciado de condicbes de trabalho, explicando também o seu
entendimento acerca das relacdes de trabalho.

A primeira € definida como a divisdo do trabalho, o contetdo da tarefa,
todas as dimensdes do poder envolvendo hierarquia, comando e responsabilidade.
As condicdes de trabalho referem-se ao ambiente fisico, quimico e biologico da
tarefa, além dos aspectos ligados a ergonomia, higiene e seguranca. No que diz
respeito as relacdes de trabalho, ele se refere a criacdo dos lagos sociais a partir do
contexto da organizacao de trabalho, seja entre colegas, com outros trabalhadores e
até mesmo com a chefia (MENDES, 2007).

Esses conceitos sdo fundamentais para a compreensao do contexto
organizacional com o qual o trabalhador lida em termos de demanda subjetiva, tendo
eventualmente uma elevacdo na sua carga psiquica por conta do trabalho. Dejours,
Abdoucheli e Jayet (1994) argumentam que um trabalho que acontece em um
contexto autoritario da organizacdo e ndo oferece uma saida adequada a energia
pulsional do sujeito, acaba por aumentar a carga psiquica do trabalhador.

A carga psiquica resulta da confrontacdo do desejo do trabalhador a
injuncdo do empregador, contida na organizacdo do trabalho. Em geral, a
carga psiquica de trabalho aumenta quando a liberdade de organizagdo do
trabalho diminui. Essa regra é modulada pelo jogo da livre escolha do oficio.
A carga psiquica do trabalho é a carga, isto €, o eco ao nivel do trabalhador
da pressdo que constitui a organizacdo do trabalho (DEJOURS,
ABDOUCHELLI, JAYET, 1994, p.28).

Entretanto, a carga psiquica é considerada equilibrante quando a
organizacdo propicia a diminuicdo da carga psiquica. Assim, Dejours, Abdoucheli e
Jayet (1994) compreendem que o trabalho que oferece risco para o aparelho
psiquico € aquele que se opbe a sua livre atividade. Para os autores, sé é possivel a
transformacéo do trabalho fatigante em trabalho equilibrante quando o trabalhador

tem a liberdade para rearranjar o seu modus operandi, em busca de movimentos
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gue lhe proporcione prazer. A figura 1 a seguir ilustra a influéncia da liberdade de

organizacao do trabalho na intensidade da carga psiquica do trabalho.

Figura 4 - Liberdade de organizacéo do trabalho x carga psiquica do trabalho.

Liberdade de
organizacgao do trabalho

Carga Psiquica

Fonte: Elaborado pelo autor.

A psicodinamica do trabalho considera o prazer-sofrimento como um
construto Unico, que surge a partir das tentativas dos trabalhadores em equacionar
seu pensar, agir e sentir, no contexto de suas relacdes de trabalho (FERREIRA,
MENDES 2003). “Quando ndo ha mais arranjo possivel da organizagéo do trabalho
pelo trabalhador, a relacdo conflitual do aparelho psiquico a tarefa € bloqueada.
Abre-se entdo o dominio do sofrimento (DEJOURS, ABDOUCHELI, JAYET, 1994,
p.28).

Esse sofrimento pode ser intensificado se a organizacdo do trabalho nao
conceder liberdade ao trabalhador para reconfigurar o trabalho prescrito usando de
sua inteligéncia prética, ou seja, se a organizacao nao for suficientemente flexivel a
ponto de nao absorver a criatividade, a variabilidade do modus operandi e a
subjetividade desses trabalhadores (MENDES, 2007).

E através do discurso dos trabalhadores e da vivéncia operaria, que se
consegue descrever provisoriamente o sofrimento que para fins de exposicéo, esta
dividido em duas composi¢des. Isso significa dizer que € possivel classificar o
sofrimento em dois tipos distintos, que estdo dispostos através de dois sintomas: a
insatisfacao e a ansiedade (DEJOURS, 1992).

A insatisfagdo com o trabalho n@o corresponde s6 ao contetdo significativo
do trabalho nem ao seu contetdo simbdlico, mas que existe, paralelamente
a profissdo, uma satisfagdo com relacdo ao exercicio do corpo, no sentido
fisico e nervoso. O ponto de impacto do sofrimento proveniente da
inadequacao do conteldo ergondmico da tarefa as aptidées e necessidades
do trabalhador é primeiro, o corpo e nao o aparelho mental. (DEJOURS,
1992; p.60-61).
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A ansiedade por sua vez, emerge a partir de determinadas consequéncias
da organizacao do trabalho sobre a vida mental dos trabalhadores, que é partilhada
por um namero consideravel de pessoas em suas atividades laborais. Trata-se do
“sentimento de esclerose mental, de paralisia da imaginacdo, de regressao
intelectual. De certo modo, de despersonalizagdo” (DEJOURS, 1992; p. 78). A

ansiedade classifica-se em dois tipos:

A primeira resulta da desestruturacdo das relagbes psico-afetivas
espontaneas com os colegas de trabalho, de seu envenenamento pela
discriminacdo e suspeita, ou de sua implicagdo forcada nas relagbes de
violéncia e de agressividade com a hierarquia. [...] O segundo tipo de
ansiedade diz respeito a desorganizacdo do funcionamento mental.
(DEJOURS, 1992; p.77-78).

Estudos da psicodinamica do trabalho apontam que existem trés
maneiras de se transformar o sofrimento patolégico em prazer. A primeira seria
através do reconhecimento. Quando o sofrimento de alguma maneira contribui com
a organizacao do trabalho e ao mesmo tempo torna esse trabalhador diferente do
gue ele era antes, surge entdo a dimensao do reconhecimento (DEJOURS, 1999,
2004).

Para a psicodinamica existem dois tipos de reconhecimento: o
reconhecimento proveniente da chefia e, ocasionalmente dos clientes, que sao
baseados no julgamento de utilidade; e o reconhecimento de estética, que advém
dos colegas. Assim, quando o trabalhador tem o seu trabalho reconhecido pela
gualidade e por seus esforcos, suas angustias, medos, duvidas, decepcbes e
desanimos adquirem sentido para ele (DEJOURS, 1999, 2004).

As estratégias defensivas, elaboradas por intermédio de vivéncias
individuais, mas que refletem no coletivo € outra maneira de se transformar o
sofrimento em prazer. Dejours (2004) afirma que estas estratégias de defesa, sao
relevantes perante o sofrimento no trabalho, no entanto, a “normalidade” adquirida
por meio das estratégias defensivas, presume um estado de equilibrio, em que os
trabalhadores permanecem saudaveis.

A criacdo de um espaco de discussao coletiva € a ultima forma de se
transformar o sofrimento em prazer. A expresséo coletiva do sofrimento € a principal
caracteristica desse espaco, que é constituido essencialmente por trabalhadores.

Esse espaco permite uma interpretacédo dos instrumentos que os auxiliam a receber
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ou transmitir informagdo, permitindo a autoexpressdo, a legitimidade e a
imparcialidade entre aquele que fala e aquele que escuta (Dejours, 2004).

As vivéncias do prazer e sofrimento no trabalho resultam da inter-relacao
entre a subjetividade do trabalhador, a organizacédo do trabalho e a coletividade. A
subjetividade refere-se a singularidade do individuo, que possui histéria de vida,
desejos e necessidades particulares. A organizacdo do trabalho, por sua vez, é
composta por normas e padroes de condutas, sendo “regida”’ pelas exigéncias e
imposicdes de eficiéncia produtiva. E por fim, a coletividade, “que trata das relagdes
entre pares e hierarquias, normas e valores de convivéncia social no trabalho”
(MENDES, 2004).

As estratégias de defesa surgem como um mecanismo psiquico de
equilibrio nessa dinamica de prazer-sofrimento do trabalho. A ideia defensiva
provida da fung&o do trabalhador tem como finalidade mascarar, conter e ocultar
alguma ansiedade grave, estruturada por um grupo social particular (DEJOURS,
1992). E a partir dos acordos e das dependéncias advindas das condi¢cdes externas
gue afetam as relagdes intersubjetivas dos grupos de trabalho, que sdo organizadas
as estratégias de defesa.

Estas sédo ligadas aos grupos com intuito de combater o sofrimento
causado pela presséo exercida pela organizacédo do trabalho e que, ao minimizarem
as percepcodes dos sofrimentos, resguardam o psiquismo, auxiliando na facilidade de
adaptacao as pressodes de trabalho patogénicas (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET,
1994). As estratégias de racionalizacdo sdo expressas de forma a evitar a angustia,
0 medo e a insegurancga, em busca de justificativas aceitas para situacoes dolorosas
e desagradaveis em prol da aceleracdo do ritmo e da produtividade do trabalho.
(MENDES; FERREIRA, 2002).

A experiéncia de prazer no trabalho, de acordo com Dejours (1996), é da
mesma forma uma vivéncia individual e/ou grupal. No entanto o alvo é em
experiéncias gratificantes provenientes da satisfacdo dos desejos e necessidades,
do sucesso do equilibrio entre os conflitos e contradicbes gerados em determinados
contextos produtivos. Dejours (1996) também argumenta que o prazer no trabalho é
uma das vias para a saude, ja que esse permite que o individuo crie sua identidade
social e pessoal. O ser ndo se dissocia do prazer.

Para Mendes (2007), ao estabelecer novo direcionamento para 0s

estudos da psicodinamica, Dejours introduziu o saudavel como sendo o resultado da
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movimentacdo entre o sofrimento e as estratégias de mobilizacdo subjetiva em
busca da manutencao da saude. Dessa forma, o trabalho caracteriza-se como fonte
de prazer e sofrimento, considerando forcas discordantes “no contexto do trabalho,
sendo as vivéncias de prazer-sofrimento entendidas como o sentido do trabalho e,
como tal, uma construgdo Unica e dialética (MENDES, 2007, p. 42) ”.

O sofrimento convoca vontades no sujeito para uma mudanca das
condicGes de saude, o que significa dizer que, nem as estratégias defensivas e nem
o sofrimento séo reveladores de doenca, e sim uma busca alternativa para a saude.
Sendo assim, intervir na organiza¢éo do trabalho contribui para o processo de saude
pois permite aos sujeitos a subversdo do sofrimento. Contudo, isso nao significa a
sua anulacdo e sim a transformacdo em sentido e no prazer da reapropriacdo do
vivido pela acdo (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 1994).

A saude no trabalho pode ser alcancada por intermédio do prazer no
trabalho. Essa saude é compreendida através de um equilibrio estabelecido a partir
das vivéncias de prazer e sofrimento, da utilizacdo de mecanismos que mobilizam os
trabalhadores a buscarem uma relacdo mais gratificante com seu trabalho, e pela
dindmica do reconhecimento que permite ao individuo criar sua identidade social e
pessoal (MENDES, 2004).

Figura 5 - Saude no trabalho

Mobilizagdo
subjetiva

VlvenCIa.S de Dinamicas do
prazer-sofrimento reconhecimento

Saude no
trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor.

A mobilizacdo subjetiva, segundo Dejours (2004), é uma das fontes de
vivéncia de prazer no trabalho. Trata-se de uma maneira de lidar com o sofrimento
diferente das estratégias defensivas que, ao invés de negar ou minimizar, promove

novo significado ao sofrimento. Isso ocorre, segundo Mendes (2007), através do
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resgate do sentido do trabalho, que por sua vez depende da subjetividade do

trabalhador, do saber fazer e do coletivo:

A mobilizacdo subjetiva € o processo por meio do qual o trabalhador se
engaja no trabalho, lanca mdo de sua subjetividade, da sua inteligéncia
pratica e do coletivo do trabalho para transformar as situa¢ges causadoras
de sofrimento. A mobilizacdo subjetiva viabiliza a dindmica do
reconhecimento, que € definida por Dejours (1997) como um modo
especifico de retribuigdo simbodlica dada ao sujeito, como compensacao por
sua contribuicdo aos processos da organizacdo do trabalho, pelo
engajamento da subjetividade e da inteligéncia (MENDES, 2007, p. 43).

Mendes (2007, p.45) define o reconhecimento como sendo uma dinamica
de “valorizacao do esfor¢co e do sofrimento investido para a realizacdo do trabalho,
gue possibilita ao sujeito a construgao de sua identidade, traduzida afetivamente por
vivéncia de prazer e de realizagdo de si mesmo”. Para tanto, requer uma
mobilizacdo politica e das condi¢des para transformar a realidade, relacionando-se
diretamente com o poder do trabalhador, bem como com a capacidade deste em
negociar e influir na coletividade do trabalho.

Dejours (1999, p. 34) afirma que “do reconhecimento depende, na
verdade, o sentido do sofrimento”. Assim, quando o trabalhador tem o seu trabalho
reconhecido pela qualidade e pelos seus esforcos, seu sofrimento, expressado
através de suas ansiedades, incertezas, frustragcbes e medos passam a fazer
sentido para ele. Dessa forma, o sofrimento presta uma contribuicdo a organizacao
do trabalho, contribuindo também para a transformacdo do antigo, em novo
trabalhador. Isso gera sensac¢des de alivio, de leveza afetiva, e de prazer no sujeito,
gue, através do reconhecimento de seu trabalho, cria sua identidade. Portanto, a
presenca do sofrimento nao significa afeccdo, uma vez que as situacdes de trabalho
convivem com a dialética do prazer—sofrimento, ndo sendo contrario a saude.

Assim como o reconhecimento fortalece a estruturacdo psiquica e a
saude do trabalhador, este também pode ser um modo de captura nas armadilhas
da dominagédo. A condicdo de que o trabalho assume papel fundamental para a
realizacdo do sujeito € utilizada pela organizacéo do trabalho para um engajamento
baseado pela sua produgao. “A organizagcado do trabalho promete utilizar o trabalho
como forma de auto realizacdo, levando o trabalhador muitas vezes a exaustdo em

nome dessa promessa (MENDES, 2007, p.45) ”. Portanto, nessa perspectiva:
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Para que o trabalho seja fonte de salde, é necessario o reconhecimento
daquele que trabalha, do seu esforco e investimento na tarefa, uma vez que
neste reconhecimento reside a possibilidade de dar sentido ao sofrimento
vivenciado pelos trabalhadores (MENDES, 2007, p.45).

A psicodinamica do trabalho proporciona o alicerce para a psicopatologia.
E a através da andlise da satde no trabalho, tendo como caracteristica 0 sucesso
das mediagOes frente aos conflitos da organizagdo do trabalho, geradoras de
sofrimento, que se carrega a esséncia das patologias, uma vez que a mobilizacao
subjetiva é bloqueada pelo insucesso dessas mediacdes desencadeando numa
patologizacao das defesas (MENDES, 2007).

2.3 IDENTIFICANDO AS DEFINICOES TEORICAS E OPERACIONAIS

Um marco teodrico foi construido e apresentado nas subsecfes anteriores
e a partir de entéo, forram escolhidas as definicdes apropriadas para 0 executivo,

para comprometimento organizacional e bem-estar que norteardo a pesquisa.

2.3.1 O comprometimento organizacional e 0 engajamento excessivo

A definicdo escolhida para caracterizar 0 engajamento organizacional
excessivo dos executivos foi a definicho de comprometimento organizacional do
Menezes (2009), que propde integrar, simultaneamente, 0 componente afetivo e as

inten¢cdes comportamentais:

‘O comprometimento organizacional é um tipo de vinculo social
estabelecido entre trabalhador e organizacéo, composto de um componente
afetivo e de identificacdo que predispe um conjunto de intencdes
comportamentais de proatividade, participagdo, empenho extra e defesa da
organizacdo (MENEZES, 2009, p. 172) .

Para efeito dessa pesquisa, 0 engajamento excessivo € um tipo de
vinculo estabelecido pelo trabalhador com a organizacdo que é manifestado por uma
jornada de trabalho mais longa e/ou mais intensa do que a contratada pela empresa,

em virtude de um comprometimento afetivo exagerado (PINHEIRO, 2000).



Figura 6 - Engajamento organizacional excessivo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2 O bem-estar e a salde do trabalhador

A definicho de bem-estar que estd sendo utilizada nessa pesquisa

engloba as dimensdes fisica, psiquica e social, e em termos correlatos a definicdo

de saude, tal como proposta pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS): "saude é

um estado de completo bem-estar fisico, mental e social e ndo somente auséncia de
afeccbes e enfermidades" (BIBLIOTECA VIRTUAL DE DIREITOS HUMANOS DA

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, 2015).

Os estudos caminharam a luz da psicodinamica do trabalho que

considera que a saude (bem-estar) no trabalho, esta relacionada com o esfor¢co do

trabalhador para transformar as situagbes adversas. Esses movimentos sao

manifestados por intermédio das vivéncias de prazer-sofrimento (MENDES, 2007).

A saude no trabalho é vista como um estado disposicional caracterizado
pelo equilibrio marcado pela vivéncia de prazer e sofrimento, pela utilizagdo
de mecanismos capazes de mobilizar os trabalhadores em busca de uma
relacdo mais gratificante no trabalho e ainda pela dindmica de
reconhecimento que se apresenta como elemento essencial do processo de
construcdo da identidade do trabalhador no campo social e na luta contra o
adoecimento (MENDES 2007, p.46).

Para esta pesquisa, bem-estar e saude no trabalho sdo considerados

sinbnimos. Sendo assim, a andlise das concepcdes de bem-estar para o0s

trabalhadores executivos entrevistados abarcam trés dimensfes da psicodinamica

do trabalho: (i) Vivéncias de prazer-sofrimento; (ii) mobilizacdo subjetiva; (iii)
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dindmica do reconhecimento, a partir das interferéncias da nova configuracdo de

organizacao e relacdes de trabalho propostas pela reestruturacao produtiva.

Figura 7 - Bem-estar do trabalhador

Bem-estar do

trabalhador

Saude no
trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Vivéncias Prazer-

sofrimento

Mobilizacao
subjetiva

Dinamica do

Reconhecimento




46

3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma perspectiva qualitativa que
segundo MINAYO (2013) o interesse € interpretar as realidades sociais,
considerando o universo dos significados, das motivacbes, aspiragcdes, crengas,
valores e atitudes. A pesquisa qualitativa pode ser assim definida como sendo um
estudo que tem como propdsito a identificacdo e, de modo especial, a andlise em
profundidade dos dados de um grupo especifico de individuos a partir de um
determinado problema a ser investigado pelo pesquisador, dando énfase ao
significado e cabendo ao pesquisador o papel de instrumento-chave de alcance dele
(GODOI, BANDEIRA-DE-MELLO e SILVA, 2010; CRESWELL, 2010; TRIVINOS,
2012).

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades dos comportamentos dos individuos (Richardson, 1999, p.
80).

Bauer e Gaskell (2004, p.68) resumem de maneira concisa o objetivo da
pesquisa qualitativa quando afirmam que “a finalidade real da pesquisa qualitativa
ndo é contar opinides ou pessoas, mas o contrario, explorar o espectro de opinides,
as diferentes representacdes sobre o assunto em questdo”. Trata-se, portanto, de
um método indutivo que visa compreender o que leva um individuo a agir do modo
como age, pensar da forma que pensa ou sentir como sente. Suas respostas, em
funcdo da riqueza de detalhes com que sado investigadas, ndo sdo capazes de
serem resgatadas pela abordagem quantitativa (TRIVINOS, 2012).

Quanto a sua tipologia, a pesquisa é de natureza exploratério-descritiva.
Exploratéria, em funcdo da interatividade com o problema e com o0s sujeitos
envolvidos, exigindo uma entrega, observacdo e familiaridade com os dados
coletados; e descritiva, por considerar a profundidade das falas desses sujeitos para
interpretar o fendmeno social em questdo (BAUER; GASKELL, 2004; MINAYO,

2004; 2013; BARDIN, 2011).
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3.1 A COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados utilizada na pesquisa foi a entrevista
narrativa com elementos da histéria de vida. A entrevista € uma reunido entre duas
pessoas, que tem como objetivo obter informagOes acerca de um assunto
especifico, a partir de uma conversa de natureza profissional. “E um procedimento
de investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagndéstico
(MARCONI E LAKATOS, 2010, p.178). Buscar-se-a, com a utilizacdo dessa técnica,
interpretar as relacdées entre 0 engajamento organizacional excessivo e 0 bem-estar
de trabalhadores executivos.

A técnica da entrevista narrativa estimula o sujeito entrevistado a narrar
os fatos partindo das perspectivas pessoais, consistindo em um sistema estruturado
onde o processo ocorre de forma semiautdbnoma, a partir de um plano anteriormente
definido: a elaboracdo de um roteiro que objetiva direcionar o entrevistador e ao
mesmo tempo provocar narrativas que ndo exercam influéncia sobre os discursos
dos entrevistados (BAUER; GASKELL, 2004).

Para a coleta de dados foi feita uma entrevista através de um roteiro
semiestruturado que combina perguntas fechadas e abertas, onde o entrevistado
tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, sem respostas ou condicdes
prefixadas pelo pesquisador (MINAYO, 2004). O roteiro tem uma pauta com 16
guestdes partindo de questionamentos basicos, utilizando a teoria como apoio para
sustentar a pesquisa, possibilitando novas perguntas que surgirem da interagdo com
0s entrevistados.

O objetivo do instrumento de coleta de dados é identificar as alegacdes
para 0 engajamento organizacional excessivo de trabalhadores executivos e
caracterizar as suas concepgOes de bem-estar, buscando mostrar que esses
trabalhadores tém trabalhado mais tempo e com mais intensidade do que séo
obrigados pelo contrato. Parte-se da hipétese de que o engajamento excessivo com
o trabalho se da a partir do vinculo de comprometimento afetivo com o mesmo.

Para efeitos dessa pesquisa, Houaiss (2001) afirma que alegacao
significa:

1. Ato ou efeito de alegar; aquilo que se apresenta como argumento, razao,
prova, arrazoado;

2. Explicac@o que justifica ou procura justificar alguma coisa, atitude ou
ideia;
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3. Razbdes oferecidas pelos litigantes quando termina a instrucdo do
processo.

Foram realizadas cinco entrevistas, no periodo entre outubro e dezembro
de 2015, sendo quatro em Fortaleza e uma em Salvador. A maioria delas aconteceu
fora do ambiente organizacional. Apenas duas ocorreram nas respectivas empresas
em que os entrevistados trabalham. Todas fluiram com a devida tranquilidade e sem
interrupcdes capazes de comprometer a linha de raciocinio do entrevistado.

Com o intuito de ajustar o tempo da entrevista bem como as perguntas do
roteiro utilizado, foi realizada uma entrevista pré-teste. A partir desta, percebeu-se
gue o roteiro contemplava questdes suficientes para alcancar o tempo minimo de
guarenta minutos necessarios para aprofundar as questdes e alcancar os objetivos
da pesquisa. Apenas uma entrevista ndo alcancou o tempo estipulado. As demais
ultrapassaram um pouco mais a marca de uma hora.

Os sujeitos foram entrevistados de acordo com o roteiro apresentado no

guadro a seguir:

Quadro 7 - Roteiro de entrevista (Continua)
PERGUNTAS CATEGORIAS/OBJETIVOS

1) Dados de caracterizagdo do entrevistado

a. Idade Trajetoria Profissional

b. Escolaridade

C. Estado civil

d. Filhos? Quantos? Idade?
2) “Fulano”, eu gostaria que vocé voltasse um pouco no

tinel do tempo e me falasse sobre sua trajetoria profissional,
lembrando-se de quando comecou a trabalhar, seu primeiro
emprego, por exemplo:
a. Com que idade comecou a trabalhar? Trabalho Contextualizacédo
formal ou informal? O que fazia? Conte-me um pouco
da sua trajetdria até chegar aqui, nesta empresa.

b. Quais as suas expectativas sobre a sua
trajetdria, seu futuro, naquele momento inicial?
C. Como vocé avalia esse momento?
3) Lembrando um pouco de quando vocé comecou a
trabalhar aqui. Conte-me como foi que vocé veio trabalhar
aqui?
a. Porque vocé escolheu esta empresa para
trabalhar?
b. E nesta funcdo? Como tudo aconteceu?
1) E hoje. Me fale um pouco da sua histéria aqui dentro.
Como é o seu dia-a-dia. Como é o seu trabalho aqui? Tempo e Intensidade de
a. Seus dias sdo sempre parecidos com o que trabalho

vocé me narrou? (se ndo, perguntar: E como vocé lida Tempo de ndo-trabalho
com isso de dias diferentes?
b. Vocé viaja a trabalho?
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Quadro 7 - Roteiro de entrevista
(Conclusao)

2) Sobre as ferramentas tecnolégicas, e-mail, msg
instantdnea, dentre outros, como se relaciona com essas a) Identificar
ferramentas? (se ndo mencionar, perguntar se acessa e-mails, as alegacdes para o
I& msg, atende ligacdes fora do horéario de trabalho.) engajamento
3) Quantas horas em média por dia vocé dedica ao organizacional
trabalho? excessivo
a. Com que intensidade vocé se dedica ao
trabalho?
b. O que vocé acha desse tempo que vocé
dedica ao trabalho? Porque?
4) E as outras horas? Como vocé as ocupa? Alguma
outra atividade?
5) No inicio vocé me disse que é casado, que tem filhos.
Como que é esse tempo com eles?
a. E seu final de semana, 0 que vocé costuma
fazer?
b. Possui amizades que foram conquistadas a
partir da empresa?
C. Pratica algum esporte com esses amigos?
1) Vocé me disse que tem “X” anos de trabalho aqui na
empresa “X”:
a. Porque vocé esta nesta empresa? Comprometimento
b. Como vocé define a sua funcdo atual de Afetivo/Bem-estar
executivo?
C. Como se sente nesse lugar de , a
pessoa que responde pela empresa?
2) Imagine que uma nova empresa semelhante a esta

abre vagas para novos trabalhadores. Vocé buscaria nova
oportunidade de emprego?

3) Comparando com outras empresas que vocé conhece
aqui da regido, como vocé avalia esta empresa que esta
trabalhando agora? b) Caracterizar as
4) Vocé trabalharia nessa empresa o resto da vida? | concepcbes de bem-estar
Porque? dos trabalhadores
5) Na sua trajetoria profissional quais os fatos mais | executivos.
importantes para vocé?
a. Qual o momento ou periodo em que se sentiu
mais realizado?
b. Na sua trajetdria profissional vocé delineou o
caminho que queria trilhar?
6) Se pudesse refazer o seu percurso profissional e de
formacéo, vocé mudaria alguma coisa? Porque?
7 Por toda essa caminhada, vocé se considera uma
pessoa bem sucedida?
a. Como vocé se sente trabalhando aqui?
8) Ja estamos chegando ao fim da nossa entrevista e

gostaria que vocé me dissesse 0 que vocé planeja para sua
vida profissional a curto e médio prazo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas foram gravadas e iniciadas ap6s os informantes
terem lido e assinado os seguintes documentos (apéndices, A, B e C):
I) documento de apresentacéo da pesquisa;

ii) termo de confidencialidade e garantia do anonimato;
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i) termo de consentimento do entrevistado.

3.2 0O CAMPO EMPIRICO

Minayo (2004, p.105), entende por campo empirico como “o recorte
espacial que corresponde a abrangéncia, em termos empiricos, dos recortes
tedricos correspondentes ao objeto da investigagdo”. Para a autora, o trabalho em
campo permite que o pesquisador se aproxime da realidade de interesse do estudo,
constituindo interatividade com os sujeitos que vivenciaram o fendmeno pesquisado,
possibilitando por sua vez a exceléncia na coleta dos dados. Contudo, Minayo
(2013) ressalta que a exceléncia da coleta de dados depende essencialmente de
dois fatores: i) do saber antecedente do pesquisador, iluminado pela literatura
norteadora da pesquisa; ii) da forma compreensiva com que 0S questionamentos
sao feitos aos sujeitos.

A escolha do campo empirico se deu em funcdo da importancia que
determinados profissionais representam para as organizacfes. Especificamente
agueles trabalhadores que possuem cargos de confianca em grandes empresas, 0S
executivos excessivamente engajados com as organizagbes. Dessa forma, as
entrevistas foram realizadas com executivos de empresas de médio e grande porte
nos segmentos de comércio, servi¢os e industria, situados nos estados do Ceara e
Bahia. Os nomes dos participantes foram omitidos com o intuito de preservar sua
identidade. Para distingdo das falas optou-se por utilizar os pseuddnimos “Ariano”,
“‘Bean”, “Candido”, “Dino” e “EIi".

Para melhor condicdo de realizacdo das entrevistas conforme sugerido
por Godoi e Mattos (2010), a pesquisadora fez 16 contatos iniciais distribuidos entre
Fortaleza, Salvador e Recife. Dos dezesseis, apenas nove aceitaram participar da
pesquisa. Desses nove, dois foram desligados da empresa em que trabalhavam e
desistiram da entrevista. Um estava fora do pais em viagem de férias e o outro havia
perdido a mae as vesperas da data de agendamento, e por questbes emocionais

nao concedeu a entrevista.

3.3 CARACTERIZANDO OS ENTREVISTADOS
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Com o intuito de apresentar os entrevistados e ao mesmo tempo validar
0os achados da pesquisa de campo, esta secdo caracterizard 0sS executivos
participantes.

Ariano (37) € um homem, solteiro, sem filhos, formado em engenharia civil
e contabilidade, possui MBA em financas e controladoria e trabalha na instituicdo ha
treze anos, desde que se formou. Entrou no banco através de um concurso para um
programa de treinee, com a proposta de ficar um ano e meio passando por cargos
de gestdo. Por conta de mudancas de politicas do banco foi efetivado, mas ndo em
cargo de gestdo. Passou por diversas areas dentro da instituicdo, dentre elas,
analista de mercado, mercado de capitais, negociacfes de tesouraria, compra e
venda de titulos e atualmente é gestor de risco de mercado e liquidez. Ariano
mostrou-se timido durante a entrevista, relatando ndo se sentir confortavel em narrar
sua histdria de vida profissional para uma pessoa desconhecida.

Bean (48), homem, casado, com filhos, ndo possui formacdo académica e
é filho de um ex-comerciante. Tentou prosseguir com 0s negdcios da familia, passou
por algumas experiéncias de negdécio proprio como: confeccdes, e empresa de
cobranca. Trabalhou em uma grande distribuidora de bebidas e também com venda
de luminosos e assessoria de banda. Ha seis anos é Gerente de Negdécios de uma
multinacional japonesa do segmento de alimentos. O entrevistado demonstrou
interesse em narrar sua vida profissional, sendo bastante extrovertido durante o
processo. Informou ter se sentido bem em participar da pesquisa, comparando 0
momento a uma entrevista de emprego.

Candido (37), homem, casado, com filhos, formado em engenharia
elétrica. Comecou a trabalhar antes mesmo de entrar na faculdade. Passou em um
concurso para uma empresa de telecomunicacfes e também teve experiéncia com
negocio préprio. Natural de Cuiaba, morou em Brasilia a trabalho e de volta a sua
terra natal, saiu do segmento de telecomunicacbes para se dedicar ao trabalho de
Gerente de Operacbes em uma grande rede de shopping. Foi transferido para
Fortaleza ha dois anos, também como gestor na area de operac¢fes de um shopping.
Atualmente trabalha em uma faculdade da capital do Ceara na mesma funcao.
Candido demonstrou tranquilidade durante a entrevista informando que se sentiu
bastante a vontade em relatar sua experiéncia profissional.

DINO (49), homem, formado em agronomia, casado, com filhos, morou no

Para. Durante sua formacéao ja participava como funcionario de uma das empresas
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do grupo em que hoje gerencia. A maior parte da sua experiéncia profissional esta
relacionada ao cargo de gestdo, inicialmente gerindo fazendas no Para e em
seguida uma filial da distribuidora em Sao Luis. Mora em Fortaleza ha treze anos e
exerce a funcédo de Gerente Regional em uma das maiores empresas de distribuicdo
e representacdo de produtos de consumo doméstico do pais. Com tranquilidade, o
entrevistado relatou que durante a entrevista se sentiu emocionado ao relembrar sua
histéria de vida profissional, demonstrando felicidade em recordar o0s bons
momentos do inicio da sua carreira profissional.

Eli (39), mulher, com filho, formada em enfermagem, com especializacao
em auditoria na area de saude. Assim como Ariano, entrou na instituicdo ainda na
faculdade, nesse caso como estagiaria ja na area de auditoria. Formada em 2007,
durante esse periodo passou por outras instituicdes de saude em paralelo a que
trabalha hoje, algumas em assisténcia e outras também como auditora. Sempre com
dois empregos, ha apenas um ano dedica-se exclusivamente a um hospital onde é
lider do setor de auditoria ha quatro anos. A entrevistada demonstrou interesse com
a pesquisa, afirmando ter sido envolvida pelo momento, pois a medida que falava
também refletia acerca do que passou, o que aprendeu, o que precisa melhorar,

revivendo alguns momentos da sua historia.

3.4 TRATAMENTO ANALITICO

A partir de uma pauta basica, o roteiro de entrevista, um processo de
autogeracdo de contetudo foi realizado durante as entrevistas. Esse processo
permite ao entrevistador utilizar das informagdes obtidas nas proprias narrativas
para embasar e realizar novos questionamentos, mesmo que inicialmente ndo se
apresentem no roteiro. Dessa forma, o narrador tende a detalhar os fatos ao seu
interlocutor, ja que o mesmo nao tem conhecimento acerca do enredo do
acontecimento descrito (BAUER; GASKELL, 2004). Os dados convenientes a
pesquisa foram retirados a partir das respostas que 0s entrevistados deram aos

guestionamentos do roteiro, originando por sua vez os discursos narrativos.

Lidamos entdo com uma fala relativamente espontanea, com um discurso
falado, que uma pessoa - 0 entrevistado — orquestra mais ou menos a sua
vontade. Encenacéo livre daquilo que esta pessoa viveu, sentiu e pensou a
propdsito de alguma coisa. A subjetividade estd muito presente: uma
pessoa fala. Diz “Eu”, com o seu préprio sistema de pensamentos, os seus
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processos coghnitivos, 0os seus sistemas de valores e de representacées, as
suas emocdes, a sua afetividade e a afloracdo do seu inconsciente. E ao
dizer “Eu”, mesmo que esteja falando de outra pessoa ou de outra coisa,
explora, por vezes as apalpadelas, certa realidade que se insinua por meio
do “estreito desfiladeiro da linguagem”, da sua linguagem, porque cada
pessoa serve-se dos seus proprios meios de expressdo para descrever
acontecimentos, praticas, crengas, episddios passados, juizos (BARDIN,
2011, p. 93-94).

A andlise do contetdo do tipo tematica foi escolhida pela pesquisadora
como técnica de analise das entrevistas. Para Bardin (2011) o uso da analise do
conteudo permite buscar o escondido, o latente, 0 ndo aparente na mensagem, se
constituindo em um conjunto de técnicas que analisa em suma as comunicacodes.
Para o autor, trata-se de um conjunto sequencial de acbes em que a descricao
analitica funciona conforme procedimentos sisteméaticos e objetivos, ndo se limitando
apenas ao conteudo, embora ele seja utilizado como referéncia.

A analise foi dividida em trés etapas como propostas por Bardin (2011).
Sao elas:

1) A pré-andlise, que consistiu na organizacdo mediante leitura flutuante
das entrevistas e identificacdo de elementos pertinentes aos objetivos
da pesquisa,;

2) A exploragao do material, que consistiu essencialmente na codificacdo
do material;

3) O tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos.

Para Minayo (2004, p.209), “uma analise tematica consiste em descobrir
0s nucleos de sentido que compdem uma comunicacao cuja presenca ou frequéncia
signifiguem alguma coisa para o objetivo analitico visado ”. Correspondentemente foi
utilizada a técnica da Analise dos Nucleos de Sentido (ANS): “a ANS consiste no
desmembramento do texto em unidades, em nucleos de sentido formados a partir da
investigacdo dos temas psicoloégicos sobressalentes do discurso” (MENDES, 2007,
p. 72). Sendo assim, foi elaborada uma tabela de categorizacdo tematica e
organizada em trés secoes:

a) falas (trechos fieis as narrativas);

b) palavras, frases, expressdes (nucleos de sentido das falas);

c) temas (assuntos recorrentes nos discursos).
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Finalizado este momento, a pesquisadora analisou a tabela, em dois
movimentos, um exploratério e outro descritivo. No primeiro movimento, de maneira
exploratoria, foram identificados temas que emergiram livremente das narrativas. No
segundo, foram localizados, e posteriormente descritos de forma articulada,
tentando identificar nas especificidades das narrativas, os temas diretamente
relacionados as dimensdes tedricas da psicodinamica do trabalho, conforme trés
eixos de significados: Vivéncias de prazer-sofrimento, Mobilizacdo subjetiva e
Reconhecimento.

A decisdo por utilizar os dois movimentos se da em virtude da
complementariedade entre ambos, evitando uma busca objetiva pelas categorias
tedricas sem aprofundar-se nos temas emergentes das narrativas. Estes por sua
vez, melhor qualificam ou explicitam as dimens®es tedricas ja conhecidas e também
apontam outras dimensodes. Dessa forma, afasta-se a possibilidade de utilizacdo de
“lentes categoricas” a priori, permitindo a pesquisadora “enxergar’ o campo empirico

em sua esséncia e totalidade.
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4  ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo analisa os resultados da pesquisa de campo objetivando
atender aos objetivos especificos da pesquisa: (a) identificar as alegacdes para o
engajamento organizacional excessivo de trabalhadores; (b) caracterizar as
concepcles de bem-estar dos trabalhadores executivos; (c) analisar a relacao entre
as alegacbes para o engajamento excessivo e o bem-estar dos trabalhadores
executivos, a luz da psicodinamica do trabalho.

41 EXPLORANDO A NARRATIVA DOS ENTREVISTADOS

De maneira exploratéria, foram identificados temas que emergiram
livremente das narrativas, possibilitando organiza-los em funcédo de dois grandes

eixos tematicos: a conduta e a percepcao dos executivos entrevistados.

Figura 8 - Eixos Tematicos

Executivo
Como se Como se

Conduta Percepcao

Fonte: Elaborado pelo autor.

O eixo tematico conduta é formado por dois temas: o primeiro ligado ao
tempo e a intensidade da jornada de trabalho dos entrevistados e o segundo
relacionado a disponibilidade destes em fazer e aprender cada vez mais. Por sua
vez, 0 eixo tematico percepgdo aporta-se em trés temas: (i) satisfacdes; (ii)
inquietagdes; (iii) superacbes. Cada tema € composto por subtemas a saber: (i)

satisfacdo com o trabalho e com a funcao;(ii) inquietacdes emocionais, psiquicas e
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fisicas; (iii) superacdo de barreiras e desafios. A figura 9 representa graficamente a

composicao dos eixos com seus respectivos subtemas.

Figura 9 - Eixos teméticos e seus temas

/Jornada de | \
trabalho |
Qi;

£\

CONDUTA f/
' PERCEPCAO

N
— N

Superagdes | Inquietagdes :

N

Disponibilidade :

Fonte: Elaborado pelo autor.

41.1 Sobre acondutados executivos

O processo de andlise tematica exploratoria identificou o grande eixo
tematico conduta dos executivos que sédo formados pelos dois temas: Jornada de

trabalho prolongada e intensa; Disponibilidade em fazer e aprender mais.

4.1.1.1  Jornada de trabalho prolongada e intensa

Considerando as questdes de mobilidade urbana em uma grande capital
do Nordeste, Eli abdica de sua primeira refeicdo em casa para ndo se atrasar para o
trabalho. De maneira semelhante, Candido reconhece que sua rotina de trabalho
acaba por se estender pelo almoc¢o, quando afirma aproveitar 0 momento para tratar
de assuntos relativos ao trabalho. Ao que parece, os entrevistados apresentam uma
rotina que possui hora certa para iniciar, no entanto horario indeterminado para
finalizar. H4 quem afirme, como Bean, utilizar a hora do almogo como momento para

dar retornos das visitas realizadas durante o periodo da manha.
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Eu prefiro tomar café quando chego no trabalho, do que tomar café em
casa, pegar o transito mais engarrafado e correr o risco de perder o horario
(ElN).

Sou um cara que eu tento sempre planejar o meu horario de acordar para
dar tempo de fazer véarias coisas em casa antes de sair para trabalhar,
entdo na maioria das vezes eu acordo bem cedo (Candido).

Eu tenho saido tarde do trabalho. Normalmente as 20h (Ariano).
Normalmente eu chego em casa do trabalho depois das 20h (Dino).

Se tem alguma pessoa envolvida daquela area que a gente visitou, no
almoco a gente fala, faz tipo um feedback ali na hora do almogo (Bean).

De posse de um smartphone, parte deles oferecido pela propria empresa,
0s entrevistados afirmam estarem disponiveis para atender as necessidades e
solicitagdes da organizac&o por vinte e quatro horas. Acreditam que sem desligar o
telefone sempre serdo comunicados acerca de acontecimentos importantes. Estéo
conectados em tempo integral, recebendo correios eletrbnicos, mensagens
instantaneas de redes sociais e até mesmo ligacdes, ndo sé durante o horario do
expediente, mas também durante o periodo de descanso. Dessa forma, o0s
executivos prolongam suas jornadas disponibilizando seu tempo integralmente ao

labor, em detrimento dos seus anseios e desejos pessoais.

Meu celular é ligado 24h. Eu tenho uma equipe que roda 24 h. Tem gente
trabalhando da minha equipe o tempo todo la dentro. Entdo se acontecer
algum problema eu tenho que esta sabendo (Candido).

Eu tenho celular da empresa, que chega os e-mails e... fica comigo vinte e
quatro horas. Recebo e-mail da empresa depois do horério de trabalho e eu
procuro ler. [...] Eu uso o whatsapp para o trabalho, participo de grupos de
trabalho mais pra recados importantes. Quando é alguma coisa mais séria
eu ligo logo, pego o telefone e ligo logo. Mesmo fora do horario de trabalho
eu ligo porque vou resolver logo. (Bean).

Sempre respondi e-mails nas tardes que estou em casa. O grupo de
whatsapp que a gente tem é o tempo todo. Principalmente final de més.
Essa semana mesmo, segunda e terca foi a tarde inteira no whatsapp, de
casa resolvendo problemas do trabalho (Eli).

O acelerado ritmo de trabalho parece consumir também os finais de
semana dos entrevistados. O discurso de Dino relata uma pretensdo em resistir a
tentacdo de ler e-mails, numa espécie de autovigilancia e autocontrole. Nem o
periodo de descanso e nem as reunides familiares sdo capazes de desconecta-los
completamente do mundo virtual do trabalho. Candido afirma que, mesmo estando
fisicamente reunido com a familia e com os amigos, a sua mente ndo para de
trabalhar. O mesmo ndo consegue trazer o pensamento para 0 momento de lazer e
descanso, permitindo que o trabalho se aproprie de qualquer momento livre seu.

Bean também menciona uma entrega total ao labor durante seu periodo de
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descanso quando reconhece mergulhar no mundo do trabalho, de cabeca, aos finais

de semana.

As vezes até domingo eu dou uma olhada nos e-mails e quando vejo que
tem alguma coisa de relevancia eu j& respondo logo e ja mando. Eu tento
me policiar pra ndo fazer, mas volta e meia eu dou uma olhadinha la.. (risos)
antes de dormir, principalmente (Dino).

Eu ja cheguei a me ausentar das reunibes com os amigos para trabalhar,
para atender telefone, pra ficar no telefone por mais de uma hora, por dez
minutos, por 15 minutos. A cabeca estava mais ligada na empresa do que
no que estava acontecendo naquele momento, no circulo de amigos, no
circulo da familia (Candido).

Eu entro de cabec¢a no sdbado e domingo em casa trabalhando (Bean).

N&o s6 o prolongamento, mas também a elevada intensidade da jornada
de trabalho desses profissionais foi relatada nas narrativas dos entrevistados.
Expressdes como pressao, cobranca e dias intensos caracterizam uma forte relagéo
desses executivos com as entregas que eles precisam realizar. Para eles, o
exaustivo acompanhamento em funcdo de solucionar problemas e alcancar metas,
além de ser parte inerente a sua funcédo, incentiva e motiva o seu dia. Ha os que
consideram a pressao diaria como seu combustivel para o trabalho quando afirma

gue a pressao € o seu “ gas” de motivacao para o trabalho diario.

O meu dia-dia, é cobranga, é batida, batida que eu digo é t4& em cima, ta
acompanhando, entendeu? Faz parte do meu trabalho isso ai. (Bean).

A rotina dessa area que a gente atua é muito intensa porque existe um
fechamento mensal, entdo esses Ultimos dez dias sdo muito intensos de
trabalho, de problemas que precisam ser resolvidos (Eli).

O que me da gés é ter pressdo. E saber que eu tenho que ter uma entrega
e se eu ndo entregar o bicho vai pegar. Entdo é isso que me motiva todos
os dias (Candido).

Além de admitirem prolongadas e intensas jornadas de trabalho, os
executivos entrevistados demonstraram também uma acentuada doacdo da sua
capacidade intelectual. A vontade de fazer além do que Ihe é designado,
caracterizado pelo proprio executivo como uma espécie de bonus, fez emergir das

narrativas as dimensdes do fazer e aprender mais.

4.1.1.2 Disponibilidade para fazer e aprender mais

Dos cinco entrevistados, quatro admitem realizarem tarefas que néo

fazem parte de sua func&o. Alguns com o intuito de se manterem informados,
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acreditam estarem se reciclando. Dessa forma ndo se afastam por completo das
atividades e consequentemente das novidades que o dia a dia apresenta. Outros
acreditam que € papel do lider estar sempre ao lado dos seus subordinados, seja
para incentivar e passar segurancga, ou até mesmo para buscar um diferencial em
relacdo ao alcance de suas metas, como nos casos de Candido e Bean,

respectivamente:

Fora isso, eu também faco uma parte do trabalho que elas fazem. Eu
também faco auditoria. Mesmo numa quantidade pequena, eu também faco.
Até para nao sair totalmente. Quando vocé sai totalmente, acaba perdendo
algumas coisas novas que vao surgindo e vocé pode ser pego de surpresa.
Eu estando no processo mesmo que num percentual pequeno, estou
vivenciando aquilo ali junto com elas (Eli).

Eu inclusive cubro férias de alguém quando necessario. Assim eu cubro a
pessoa e ainda fico ali me reciclando (Dino)

O sabado nao faz parte do horério normal de trabalho de executivo. Mas eu
tenho, uma posicéo.. eu tenho uma equipe de operacdes|...], eu preciso que
a equipe entenda que eu estou junto com eles, por mais complicado que
seja a situacdo, que seja sdbado e domingo, mas sibado e domingo eu
estou junto com eles para ajudar, pra dar apoio, pra incentivar, entdo eu
vou, fui sabado, fui hoje (domingo) la no meio da tarde pra ver a finalizacéo
do trabalho e sempre acompanhando pelo celular (Candido).

Isso ndo é funcdo minha. Mas a gente tem que fazer algo a mais,
entendeu? A gente ndo pode, é o que eu digo 14, aos vendedores. A gente
ndo pode achar que eu vou visitar 0 ponto de venda porque tem promotor
eu ndo vou la abastecer, eu ndo vou la ver se ta precificado, eu ndo vou la
ver se tem produto vencido. Eu tenho que ir 14, eu tenho que fazer algo
diferente (Bean).

A disponibilidade de aprender cada vez mais aparece inicialmente nos
discursos dos entrevistados como forma de visao de futuro. Aquele conhecimento
gue permite uma visao periférica e estratégica necessaria para o bom desempenho
da funcdo. Além da satisfacdo em aprender coisas novas, alguns entrevistados
apresentam uma preocupacado em acompanhar o crescimento da empresa tendo o
cuidado em investir em sua capacitacao e aprendizagem como uma espécie de pré-
requisito basico para sua permanéncia na funcéo. Trata-se da valorizacdo do saber
e do conhecimento que esses profissionais possuem e que para eles € de grande

relevancia.

Entdo assim, pra mim t4 sendo um aprendizado mesmo essa questdo da
lideranga e assim, td& sendo um desafio, tava até conversando com a
gerencia que provavelmente agora esse ano, buscar um curso, um curso de
gestédo pra fazer, porque assim, o hospital vai crescer de 50 leitos para 200
e provavelmente essa lideranca, hoje sou lider amanhéd provavelmente vou
ser coordenacao. Entdo a gente t4 aqui pra somar, td aqui pra agregar.
Entdo assim, hoje sei todo o fluxo mas preciso saber mais, eu preciso saber
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mais coisas, eu preciso ta tendo uma visdo maior, eu ja tenho que pensar
nos 200 leitos, na complexidade que vai ser o tamanho da equipe e tA& me
preparando pra isso mesmo. (Eli).

Eu me considero uma pessoa mais técnica do que gestora, mas nessa area
eu acho que a parte técnica seja mais importante do que isso. Ndo da para
gerir sem ter conhecimento técnico (Ariano).

Eu gosto do que eu faco. Todo dia eu aprendo uma coisa nova, todo dia eu
conhec¢o uma pessoa diferente, entendeu? (Bean).

O proprio diretor me falou, se vocé nao tiver o seu inglés aqui dentro afiado
nao vai crescer. Isso ta claro. Ele deixou claro na minha entrevista. Ou seja,
ele sabe, ja viu que tenho potencial sé que tem uma coisa que vai me
atrapalhar, é o inglés, ndo é nem a especializacdo. E o inglés. Mas estou
pensando em fazer MBA na area de gestdo de pessoas, talvez em RH
(Candido).

4.1.2 Sobre a percepcéo dos executivos

O processo de andlise tematica exploratoria também identificou o grande
eixo percepcao dos executivos que sao compostos pelos trés temas: Satisfagcdo com
a funcdo e com o trabalho; Inquietacdes emocionais, mentais e fisicas; Superacao

de barreiras e desafios.

41.2.1  Satisfagdo com a funcdo e com o trabalho

Enquanto Ariano e Candido demonstram certa vaidade com a posi¢cao
gue assumem atualmente e parecem orgulhosos por terem chegado onde estéo,
Bean e Dino demonstram satisfacdo com suas funcbes em virtude da
responsabilidade que o cargo exige, ou seja, 0o grau de importancia das suas
posicdes na hierarquia das empresas esta mais associado com a reponsabilidade e

confianca inerentes aos cargos do que com a posicao social que eles ocupam.

A andlise de projetos foi 0 servico que eu mais gostei no banco e...agora por
guestdo de posicdo na carreira. A posicdo mais alta que eu td na minha
carreira € essa e me traz satisfacdo grande (Ariano).

Eu tenho, uma posic¢édo.. eu tenho uma equipe de operagdes,[...] € minha
responsabilidade (Candido).

E uma fungdo que tem uma certa responsabilidade, mas com a vivéncia que
vocé tem né, eu trato isso com muita naturalidade. [...] eu ndo tenho esse
glamour por esse negécio de cargo, carro, [...] pra mim cargo ndo tem
muita... tanta importancia assim nédo (Dino).

Eu ndo sou vaidoso por ser 0 gerente da empresa Beta, mas eu sei que eu
tenho uma responsabilidade de confianca da empresa. Entdo, me sinto
responsavel e tenho satisfacdo pela confianca que é depositada no
profissional. Eu gosto desse lado parceria-confianca (Bean).
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Nem todos os entrevistados tém clareza das relacdes de poder em que
estdo enlacados. Eli apresenta um discurso de insatisfacdo afirmando ser e fazer
mais do que o0 organograma expressa, percebendo isso como certa desvalorizacao.
Contudo, a entrevistada também entende que esse tanto fazer, mesmo nao estando
devidamente representando no organograma, se da em funcdo da valorizacdo do
seu conhecimento. Assim, na tentativa de acomodar a situacdo incobmoda, Eli se
compara com 0s colegas reconhecendo ndo possuir cargo compativel com seu
conhecimento e atuacdo. No entanto, possui algo, que os demais nao possuem, que

para seu entendimento € mais importante e satisfatorio: a valorizacao do seu saber.

Eu hoje sou lider, ndo tem coordenagédo, sou ligada direto a gerente. Na
relacédo de trabalho, em reunides, em e-mails, em processos, eu faco parte
de todos os processos. Eu me relino com gerente... € N0 organograma eu
estou como lider. Entdo tem essa questdo que ndo deixa de ser uma
desvalorizac&o. Quer dizer, vocé faz o trabalho e no organograma vocé néo
aparece né? Existe essa valorizacdo do seu saber, do seu conhecimento e
do trabalho que vocé desenvolve e que isso para mim € importante. Porque
muita gente tem um cargo, uma funcéo de coordenador, mas s6 tem isso:
um nome e uma fun¢do. E eu tenho a valorizagdo do que eu fagco e do
trabalho que eu desenvolvo e da importancia dele (Eli).

Quanto a satisfacdo com o trabalho, os discursos giram em torno das
tarefas em si. Ariano afirma gostar do que faz, entretanto, apresenta duvida quanto
aos rumos da natureza da sua tarefa caso n&o tivesse entrado no banco. Finaliza
demonstrando certa insatisfagdo com o salario: “Sou satisfeito com o trabalho, mas
as vezes eu me pergunto se eu nao teria tido uma boa carreira como engenheiro de

obras, que foi algo que abandonei quando entrei no banco”.

“‘Ah, eu gosto muito do trabalho, gosto muito da parte financeira, to
gostando bastante desse lado, dessa questdo gerencial. Eu t6 bem
satisfeito. Talvez eu fizesse a mesma coisa se eu tivesse que escolher hoje.
O salario ndo me satisfaz tanto, mas ndo € um salario ruim ndo. E um bom
salario”. (Ariano) ”.

Dino também demonstra certa insatisfacdo ndo com a tarefa em si, mas
com as consequéncias do peso da sua funcdo em sua vida pessoal. A reclamacéo
se da em torno da falta de autonomia pessoal, especialmente quanto a programacao
do seu periodo de descanso que deve lhe ser concedido apds o exercicio de suas

atividades por um ano. Para o entrevistado as incertezas da prépria dindmica da
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empresa prejudicam sua programagdo de férias gerando um certo

descontentamento.

A Unica coisa assim que hoje, eu imaginaria diferente na minha vida em si, é
poder programar mais a minha vida pessoal. Para tirar férias é dificil. Tira
porque é obrigado a tirar. Vocé programa suas férias tudo direitinho, dai
acontece alguma coisa de importante na empresa e vocé ja ndo pode tirar
os 30 dias, vai ter que tirar 10, (risos) e por ai vai né... (Dino).

Os demais entrevistados apresentam apenas discursos positivos em
relac@o a satisfacdo com o trabalho. Eli menciona facilidade e tranquilidade quanto a
conducéo dos processos, afirmando que: “O trabalho em si, liderar equipe para que
0 servico ande, para que os fluxos sejam cumpridos, € muito facil, muito tranquilo”.
Bean por sua vez, demonstra satisfagcdo em funcéo das relagdes interpessoais que a
sua tarefa promove ao mencionar que gosta de conhecer e relacionar-se com
pessoas novas.

Candido, no entanto, afirma sentir-se cada vez mais motivado com a
dindmica de um trabalho que nunca acaba. Para ele essa movimentacdo €
animadora, ainda que as pessoas ndo o compreendam e por vezes o0 considerem
como louco: “O meu celular ndo para de tocar e isso pra mim é.. é... , vao falar pra
mim que eu sou doido, mas pra mim isso € muito bom (Candido).”

Dino faz alusdo a tamanha vibracdo que o trabalho lhe proporciona
guando afirma que sua relagdo com a tarefa vai além dos beneficios que ele possa
em algum momento vir a receber. O entrevistado reafirma sua satisfacdo quando
demonstra sensacao de prazer em realizar o trabalho ndo dando maior importancia
a quantidade de tempo que a tarefa dispende: “Quanto a questdo do tempo, quando
vocé consegue ver as coisas de uma forma diferente, o tempo de trabalho é o

menos relevante... Eu acho que vocé consegue fazer isso ser mais prazeroso (Dino).

A melhor coisa do mundo é vocé trabalhar com o que vocé gosta. E vocé
acordar e dizer “vou trabalhar. Eu gosto de viajar, eu gosto de conhecer
pessoas. Uma coisa muito importante nesse nosso trabalho se chama
relacionamento, né?! (Bean)

Estou numa area que funciona de domingo a domingo. Achei que fosse
estranhar muito, mas eu ndo estranhei. Ao contrario, achei que aquilo ficou
muito mais motivador. Eu gosto de ta ligado nas coisas, ndo gosto de ficar
parado muito tempo... entdo essa é a minha dindmica de vida (Candido).
Sou um cara muito de trabalhar, de gostar de vibrar com o que eu faco sem
me preocupar muito com o que eu vou ganhar (Dino).
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Além de satisfacdo com a funcéo e com o trabalho, os executivos também
apresentaram algumas demandas de esforco relativas ao cargo e a tarefa. Estas
particularidades séo vistas pelos entrevistados como barreiras e desafios que muitas
vezes precisam ser enfrentadas com sacrificios. A se¢cdo a seguir abordard as
dificuldades percebidas pelos executivos entrevistados no exercicio de suas

funcdes.

4.1.2.2 Superagédo de barreiras e desafios

A necessidade de superar barreiras esteve presente nos discursos dos
entrevistados em sua totalidade, sobretudo no que diz respeito a lidar com pessoas.
Os executivos pesquisados apontaram trabalhar com pessoas como a principal
barreira e, a0 mesmo tempo, desafio percebido no exercicio de suas funcdes. As
relacbes com subordinados, colegas e clientes € visto pelo executivo como uma
dificuldade e como um dos seus maiores desafios.

Ha aquele como Candido que menciona a diferenca cultural e de
escolaridade dentro do mesmo ambiente de trabalho como um desafio, pois precisa
estar o tempo todo se reformulando, jA que em momentos lida com a presidéncia da
empresa e em outros momentos com a zeladoria. Outros como Bean demonstram
dificuldades em lidar com as diversas personalidades de seus subordinados

afirmando ser essa a sua maior limitagdo enquanto gestor.

E um desafio muito grande. Eu trabalho tanto com pessoas de escolaridade
baixa, a zeladoria, quanto com pessoal de alto nivel mesmo, alto padréo.
Que seria o presidente. Entdo vocé trabalhar com essa diferenca de cultura
, de.. escolaridade nao é facil. Ao mesmo tempo que tem que ter cuidado na
forma como vou falar com o cara de baixa escolaridade e esperar qualquer
resposta dele, esse mesmo cuidado eu tenho que ter na hora de falar com o
presidente. Saber de que forma eu vou colocar as ideias, porque o cara
pode ter uma pegada melhor, pensar melhor, ter uma solucdo melhor. Ter
esse cuidado hoje é o grande desafio. Muito grande mesmo. (Candido).

Eu estou gostando bastante desse lado, dessa questéo gerencial. E o lado
gue eu realmente tenho a maior dificuldade, traz muita dificuldade. Tém
pessoas geniosas, pessoas mais faceis. Acho que quando vocé esta na
gestdo, a impressdo que tenho é que isso é geral, as dificuldades sao
realmente comportamentais (Ariano).

Bean se diz incomodado com a falta de compromisso dos subordinados.
Reiterar aquilo que ja foi dito por diversas vezes e, ainda assim, ndo ser realizado

como deve, gera certo desconforto ao entrevistado. No entanto, 0 mesmo reconhece
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se tratar de uma atividade inerente a sua funcéo. Para ele, esse tipo de desconforto
€ parte integrante da sua funcédo, admitindo que, apesar do incbmodo, entende e

aceita que o trabalho ndo seja movido apenas por alegrias.

Me incomoda quando a gente fala uma, duas, trés vezes e a pessoa diz que
entendeu e quando vai fazer ta tudo errado. Ele sabe como fazer e néo faz.
Mas isso € nosso trabalho... se ndo existisse isso, a gente nado tava
trabalhando. Entdo... isso as vezes incomoda, mas é... é o trabalho, é o
trabalho. Faz parte do trabalho, isso ai. Ndo é tudo mil maravilhas néo,
entendeu? (Bean)

Dino demonstra frustracdo, desapontamento e decepcao com a falta de
palavra de determinados fornecedores. Reconhece que apesar da experiéncia e
tempo na funcéo, ainda se sente incomodado com a auséncia de carater de alguns.
Por falta de alternativa, se vé obrigado a reconhecer a situacdo como natural, e que
de fato nao €, fingindo ndo perceber a conduta duvidosa das pessoas com quem faz
negocios. Para o entrevistado, adaptar-se a uma realidade onde a palavra nao tem
valor € um grande complicador porque transita numa regido que infringe seus
principios de valores morais. Sua alternativa para a situacdo é adaptar-se, sem
guestionamentos, e buscar refugio em calmantes naturais, no lazer, ou até mesmo

em bebidas alcoolicas:

“No meio rural eu fazia negécio de milhdes sem assinar um papel. E a
guestdo da honra... da palavra.. e isso ndo acontece no meio comercial.
Muito dificil, muito dificil... pelo contrario. Vocé vé muita gente querendo te
enrolar, querendo te ludibriar, querendo se dar bem de qualquer jeito. Isso
me incomoda, incomoda muito. Foi uma parte assim que eu tive que me
adaptar que até hj eu ndo aceito, mas tive que me adaptar. Entdo vocé da
aquele riso, se faz de besta e vai levando a vida, mas, a dificuldade esta no
fato de vocé lidar com pessoas que ndo tem nem o primeiro grau é vocé
lidar com pessoas esclarecidas. As pessoas mais simples, eu entendi isso
depois, quando ela te conhece e te respeita ela é capaz de dar a vida por
vocé. Ja os esclarecidos, ele assina e diz que ndo assinou, que a palavra
ndo é dele. Quando eu falo esclarecido eu falo de maneira geral, mas isso é
mais carater do que outra coisa né? Entédo vocé tem que se adaptar a isso,
ndo tem outra alternativa. Ai toma maracugina, vai numa praia (risos), toma
umas biritas no final de semana, pra poder ir levando...(Dino).

Ariano aponta uma dificuldade em lidar com seus liderados/colegas de
trabalho especialmente por que sdo pessoas que possuem a seguranca do concurso
de um banco federal. Para o entrevistado, além de abalar o seu emocional te

gerando aborrecimentos, esse comportamento de soberania inerente a maioria dos
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concursados, dificulta o bom andamento dos trabalhos, podendo até prejudicar as

entregas do setor.

Vocé lidar com os colegas de trabalho (tosse, com pigarro) é... isso
aconteceu comigo, é.. acho bem dificil, bem complicado. E muito dificil lidar
com pessoas que sdo concursadas, porque elas sdo muito poderosas,
vamos dizer assim... no seu cargo né.. A maior parte dos aborrecimentos
gue eu tenho é com esse comportamento, com essa questdo da pessoa
atender ou ndo atender né, o que se precisa ser feito (Ariano).

Eli também menciona o desafio em liderar pessoas, especialmente
aquelas que um dia esteve em uma posicao hierarquica semelhante a sua: “A gente
sabe que tem algumas dificuldades em relacdo as ex-colegas, mesmo que nao seja
claramente declarada, a gente percebe isso em algumas atitudes, né?!” Para a
entrevistada o comportamento das subordinadas condiz com a falta de aceitacdo em
ter uma ex-colega como sua atual lider (Eli).

Sendo a uUnica mulher entrevistada, Eli chama a atencdo para sua
condicdo de comando de um setor composto exclusivamente por mulheres como
sendo também um grande desafio, sobretudo quando caracteristicas que para ela
sdo inerentes ao sexo feminino (falar muito, fofoca e disputa) estdo muito
acentuadas nestas profissionais. A entrevistada acredita que o fato da propria
profissdo estar num processo de desvalorizagao financeira, acaba por gerar uma
competitividade desmedida, a ponto de estas perderem o equilibrio nas estratégias
utilizadas para se manterem em posicdo de destague perante as demais

“concorrentes”.

E diferente trabalhar s6 com mulheres. E muito diferente. Normalmente
elas falam muito. Acaba gerando uma fofoca, uma conversa. Nessa area de
enfermagem tem muito essa questdo de disputa, entdo ta tendo uma
desvalorizagdo em relagéo ao salario, em relacdo a bons empregos. E uma
guerendo se destacar mais do que a outra e ai perde um pouquinho o
controle do que pode ser feito pra vocé ser vista. Entéo, existe um limite ai
gue tem que ser bem observado (Eli).

Além de lidar com as dificuldades de uma equipe completamente
feminina, a entrevistada menciona o desafio de alinhar junto ao grupo o espirito de
unidade enquanto equipe que busca alcancar o objetivo da empresa. Na tentativa de
amenizar o desconforto de possuir uma equipe que nao tem visao global, tem

buscado desenvolver suas habilidades.
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O principal é o relacionamento com as pessoas. Entdo assim, vocé tem que
saber lidar com cada membro da equipe, pra extrair o melhor daquela
pessoa, pra que aquela pessoa sinta que ela faz parte do grupo, pra que
todo mundo ali trabalhe em grupo, em prol de um objetivo comum, que é, é
0 objetivo da empresa, né! E entdo assim, essa questdo de trabalhar com
as pessoas € o que eu venho desenvolvendo (Eli).

A auséncia de um determinado conhecimento foi apontada por Céandido
como uma barreira impeditiva & sua ascenséao profissional, e, principalmente como
um pré-requisito para sua permanéncia na empresa. O discurso do entrevistado
engloba expressdes do tipo “eu ndo tenho mais vez’, conotando uma espécie de
Xeque-mate para si mesmo, como num jogo da vida onde o ndo quebrar a barreira

da lingua estrangeira significa o final da partida naguela empresa:

Eu tenho uma dificuldade com o inglés. Eu tenho uma barreira que até hoje
eu nao consegui quebrar para aprender o inglés. E agora eu tenho que
quebrar. Eu ndo tenho mais vez. Se eu ndo quebrar, eu ja sei que daqui a
um ano eu td fora da empresa onde eu trabalho. Isso é certo, isso ta claro.
(Candido).

Além de confirmar que barreiras e desafios fazem parte das relacdes de
trabalho dos executivos, os discursos dos entrevistados também possibilitaram
compreender como esses profissionais se relacionam com a familia e amigos, com

suas ansiedades e medos e por fim, com os desgastes fisicos gerados pelo labor.

4.1.2.3 InquietagOes emocionais, da mente e do corpo

4.1.2.3.1 Inquieta¢c6es emocionais: A relacdo com a familia e com os amigos

Dentre os executivos entrevistados, apenas Ariano nao aprofundou o
discurso quanto aos efeitos que o tempo dedicado ao trabalho tem provocado em
suas relacbes familiares e com amigos. Os demais mencionaram dificuldades em
lidar com o tempo livre, em tese, destinado a momentos de lazer com amigos e
parentes.

Candido em especial, reconhece alguns conflitos gerados a partir da
relacdo trabalho-familia e cita por diversas vezes situa¢des delicadas envolvendo a
esposa e os filhos. Numa delas o mesmo abdicava de momentos intimos, como

brincar com as criancas, para atender ligacdes e até mesmo realizar reunidées por
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intermédio de um aplicativo de rede social de comunicacdo. O entrevistado
aprofunda ainda mais, quando reconhece que seu casamento ja esteve em crise por
conta da sua falta de dedicacé&o para com a vida conjugal e justifica essa auséncia
em razdo da influéncia que a sua boa remuneracdo exerce no padrdo de vida

familiar.

Eu ja parei de fazer tudo e fui trabalhar. Meus filhos brincando e eu no
computador, no whatsapp conversando, fazendo alguma reunido. Minha
esposa estava precisando de ajuda e eu estava no whatsapp, estava
atendendo alguma ligacdo. Varias vezes ja fui pra empresa e ficava l4 o dia
todo dos plantdes de final de semana. (Candido).

Os momentos de crise que eu tinha com a minha esposa em que ela jogava
na minha cara que eu ndo estava tendo tempo pra ela nem para as
criangas, eu via que ela realmente estava certa. Eu cheguei a falar pra ela:
se vocé quiser a gente volta. O que hoje eu ganho e o que isso proporciona
pra gente, la em Cuiaba nés ndo vamos ter né? Entéo a parte financeira tem
uma influéncia nisso ai (Candido).

Contudo, Candido relata um forte arrependimento, admitindo inclusive que
faz errado quando nao separa o profissional do pessoal. Comparando a um ato de
violacdo de um preceito religioso, o entrevistado “confessa” que expos sua familia ao
sacrificio por diversas vezes, quando afirma: “Eu ja sacrifiquei minha familia.
Confesso que eu sacrifiquei. Hoje eu estou tentando corrigir isso. Eu fiz errado em
me dedicar 100%. Mais, 110% para as empresas e 50% pra familia. Foi um erro
(Candido)”.

Quando indagado acerca das queixas da familia em relacdo a sua
atividade, DINO também aponta a auséncia como a maior das vilas, especialmente
guando isso ocorre em periodos de datas comemorativas. Para ele as viagens
fazem parte da sua missédo de representante da empresa e compreende iSSO com
naturalidade. No entanto, reconhece que a familia € quem realmente sente mais,

apresentando certa dificuldade em compreender intercorréncias dessa natureza.

N&o vejo as viagens como um problema, trato isso com naturalidade. Acho
gue isso é mais dificil para a familia. Por mais que a gente explique e tudo,
a familia é quem sente mais. A reclamagdo delas é a auséncia,
principalmente em algumas datas chave como aniversario e tal... (Dino).

Assim como Candido, partindo de um discurso de pesar e arrependimento

pelo mal cometido, Dino também lamenta: “Eu aproveitei muito pouco,
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principalmente o crescimento da minha filha mais velha. A outra ainda participei um
pouco mais, mas eu perdi muita coisa que eu poderia ter aproveitado”.

Eli também indica uma falta de entendimento entre as partes, trabalho-
familia, como uma espécie de enfrentamento entre a profissional e a esposa, a mae
e a dona de casa. Salienta que além de lidar com as adversidades de um dia de
trabalho estressante, a entrevistada carrega o peso deste conflito, sentindo-se

endividada com a familia, ja que a mesma tem sido cobrada pelo marido e pelo filho.

A gente trabalha, é cobrada, passa um dia estressante, mas também temos
a familia, a casa, o filho, o marido.[...] Havia uma cobranca do meu marido
em relacdo a isso. E do filho sempre h4 uma cobran¢ca de atencéo, de
estudo, de ta junto né? (Eli).

4.1.2.3.2 Inquietacdes da mente: Ansiedade, angustia e medo

Ansiedade, angustia e medo também fazem parte do cotidiano dos
executivos entrevistados. A busca incessante pela solu¢do do problema, a
instabilidade econdmica do pais, 0s objetivos inalcancaveis, as ameacas de uma
possivel demissdo, a idade e a aposentadoria sdo preocupac¢des que rondam a
mente destes profissionais gerando sensagdes de inseguranga e temor.

Conscientes de que para todo problema existe uma solugéo, ainda assim
0s executivos admitem uma dose exagerada de ansiedade em busca da saida para
guestbes dificeis do trabalho. O problema parece permanecer em suas mentes

exercendo um peso que exige grande esforco e determinagao para ser solucionado.

Eu fico muito ansioso em solucionar os problemas. Enquanto eu nao
consigo encontrar a solucdo, eu fico pensando sempre naquilo. [...] Fico
com aquele problema na cabega até encontrar a solugao (Ariano) ”.

Eu gostaria de levar com mais leveza a minha vida entendeu? Eu sou um
cara muito ansioso. Mesmo sabendo que aquela coisa vai ser resolvida,
aquilo fica me angustiando até resolver, entendeu? Isso ndo é legal, isso
néo é bom (Dino).

A situacédo econdémica do pais também gera ansiedade aos executivos. A
preocupagdo gira em torno de como o mercado se comporta e quais as
consequéncias da oscilacdo do mercado nos resultados da empresa. Em um cenario
de incertezas e dificuldades comerciais alguns objetivos da organizacdo podem ser
comprometidos e inevitavelmente, aqueles que ndo cumprem suas metas sentem-se

ameacados por possiveis demissoes:
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E muita demissdo achando que é o profissional. [...] Quando nessa época
de crise que a gente ta vivendo hoje, o mercado deu uma invertida, e a
gente ndo ta chegando no ndmero, a gente fica nervoso, comec¢a a falar
mais grosso, mais sério e tem um dia... irritado (Bean).

A permanéncia em determinados locais e momentos do dia também
apresentaram inquietacbes de natureza psiquica quando mencionados pelos
sujeitos um sofrimento associado a sensacgdo de carcere. Esse discurso emergiu das
narrativas de dois executivos, Bean e Dino, onde o primeiro apresenta rejeicdo ao
guarto do hotel e 0 segundo ao seu préprio escritorio. Estar preso, sufocado, sem ter
para onde ir e eu sou obrigado, sdo expressdes utilizadas pelos entrevistados para
demonstrar a sua angustia e sofrimento em determinados lugares que necessitam

permanecer para compor algumas de suas tarefas.

O quarto do hotel me incomoda porque parece que vocé ta preso ali. Vocé
parece que t4 ali sufocado e ndo tem onde pra onde ir. (Bean)
Eu fico no escritério porque eu sou obrigado a ficar no escritorio, mas eu
detesto escritorio, entendeu? Eu gosto é de ficar no campo, de ver as coisas
acontecendo, de saber porque ndo estédo acontecendo (Dino).

Ha os que tentam amenizar a sensacao de carcere, como no caso de
Bean, buscando distragcdo nos programas de TV: “E eu que sou uma pessoa que
durmo tarde... se eu dormisse cedo até amenizava mais um pouco, né?! Mas nao,

eu durmo tarde... ent&o fico assistindo televiséo, televiséo até... passar (Bean)”.

7

O ciclo de vida profissional também é uma preocupacdo dos sujeitos
entrevistados. Em seu discurso, Dino levanta a questdo da sua idade como um
limitador de horizontes, demonstrando preocupacao, inseguranca e até temor quanto
as incertezas do futuro. Para o entrevistado o planejamento € de fundamental
importancia, ja que sua vida foi sempre permeada por grandes dificuldades. Mesmo
assim, apresenta sinais de luta contra uma possivel angustia e desespero que as

incertezas da vida futura lhes trazem.

O ciclo vai passar, a roda vai girar, outras pessoas Vvirao, e... e... eu vou ter
gue dar o lugar para alguém. Mais cedo ou mais tarde isso vai acontecer.
Entdo a gente tem que se preparar pra isso.. Eu ndo sei se é porgue nunca
tive nada facil, meus pais nunca foram ricos e ai essa preocupacao persiste
muito. Mas ndo quero que isso também se torne uma angustia, um
desespero, eu quero que a coisa flua naturalmente. Eu me sinto um pouco
inseguro. Porque depois que vocé chega aos quase cinquenta anos, ai vocé
construiu alguma coisa na vida? Construiu, mas vocé pensa assim: eu ... 50
anos ja té mais pra la do que pra ca (gargalhada). Ai vocé tem a plena
convicgdo de que estd num pais completamente instavel, onde vocé néo
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tem seguranca nenhuma, onde se for por esse caminho vocé vai se
aposentar com 2 mil, 3 mil reais, e ai vocé pensa: P6 como é que eu vou
viver com 2 mil, 3 mil reais? Entendeu? Entdo, da um pouco de temor, né?
(Dino).

4.1.2.3.3 Inquietacdes fisicas. Cansaco, stress e desgaste

Trés dos cinco entrevistados relatam situacdes de desgaste fisico por
conta do estresse do trabalho. Bean se diz cansado das viagens mencionando que
em determinados momentos perde a paciéncia: “Essas viagens as vezes cansam.
Uma vez ou outra, eu té no quarto do hotel eu digo: rapaz, eu ndo aguento isso nao,
bicho”.

Mesmo diante da nova perspectiva de estar vinculada apenas a uma
instituicdo de saude, diferente do que vem ocorrendo ao longo de toda sua vida
profissional, Eli reconhece que a sua atividade diaria é estressante. Para ela é
desgastante ser a pessoa responsavel pelas operacgdes financeiras do hospital e ao
mesmo tempo ter que lidar com a falta de comprometimento das pessoas
envolvidas. Dino também relata que eventualmente sente o peso do cansa¢co como
uma espécie de estado de fadiga provocado por esforco fisico ou mental em funcao
do seu trabalho. O mesmo relata um episddio em que houve necessidade de
intervencdo médica e uso de medicamento controlado em consequéncia do

desgaste ocasionado pelo excesso de trabalho.

O trabalho de auditoria é estressante. E dinheiro, é conta, sdo relagbes, sdo
discussdes. A pessoa foi contratada pra isso mas nao fez, entdo isso gera
um desgaste desnecessario. Um estresse. Entdo hoje, mesmo estando sé
em um emprego, eu tenho esse desgaste (Eli).

Eu gosto de trabalhar e tudo, mas tem dia que realmente é cansativo, a
gente fica estafado né? Eu ja tomei medicamento controlado. Ja cheguei a ir
até para psicologo eu ja cheguei. Eu tive crises nervosas que eu acordava
de manha passando mal, vomitando sem ter nada no estdmago e aquela
ansia de vomito e passando mal (Dino).

Reforca-se que os discursos dos entrevistados apresentam relatos de
inquietacbes emocionais, fisicas e mentais abarcando assim, as dimensdes da
saude utilizadas, por esta pesquisa, como parametro para analisar as concepcdes
de bem-estar dos trabalhadores executivos. Dessa forma, na seguinte secéo, seréo
analisados os trechos das falas em consonéncia com essas dimensdes e a luz da

teoria apresentada na revisao de literatura.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo esta reservada para caracterizar 0 engajamento excessivo,
identificar as alegagbes para 0 engajamento organizacional excessivo de
trabalhadores executivos e por fim, caracterizar as concepg¢des de bem-estar desses

trabalhadores.

5.1 CARACTERIZANDO O ENGAJAMENTO EXCESSIVO

Para identificar as alega¢cbes de engajamento organizacional excessivo
de trabalhadores executivos se faz necessaria e de forma antecedente, a
confirmacdo de que os entrevistados apresentam comportamento que caracterizam
um tipo de vinculo estabelecido pelo trabalhador com a organizacdo que é
manifestado por uma jornada de trabalho mais longa e/ou mais intensa do que a
contratada pela empresa, em virtude de um comprometimento afetivo exagerado
(PINHEIRO, 2000).

Esse tipo de comprometimento que caracteriza 0 engajamento
excessivo emergiu, na narrativa totalizante, associada a diversas relacbes dos
sujeitos entrevistados com suas jornadas de trabalho. Ha os que comprometem o
seu horario de almoco para se reunir com clientes. Outros que leem e-mails durante
o periodo de descanso e outros que chegam mais cedo e saem mais tarde do
trabalho estendendo sua jornada de maneira silenciosa e quase imperceptivel.
Também relatam a elevada intensidade em sua jornada a partir de expressdes
como: Cobrancga, pressao, obriga e intenso. A tabela a seguir apresenta trechos das
falas que caracterizam as vivéncias dos sujeitos numa jornada permeada pelo

excesso de engajamento.

Quadro 8 - Falas que caracterizam o engajamento organizacional excessivo

(Continua)
_ JORNADAPROLONGADA _ JORNADAINTENSA
A gente faz tipo um feedback ali na hora do O meu dia-dia, é cobranca, é batida, batida que
almoco mesmo (Bean). eu digo é tA em cima, t4 acompanhando,

entendeu? (Bean)
Eu tenho celular da empresa, que chegam os e-
mails e fica comigo vinte e quatro horas. Eu preciso de ter cobrangca no meu pé do ouvido.
Recebo e-mail da empresa depois do horario de Eu preciso ser cobrado, preciso ter pressao em
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Quadro 8 - Falas que caracterizam o engajamento organizacional excessivo

(Conclusao)

trabalho e eu procuro ler (Bean).

Eu entro de cabeca no sabado e domingo em
casa trabalhando. E as vezes de noite.
Trabalho muito a noite quando estou viajando,
no hotel (Bean).

Meu celular é ligado 24h. Meu celular é ligado
24h. Porque eu tenho uma equipe que roda 24
h. Tenho uma empresa |4 que tem gente
trabalhando da minha equipe o tempo todo la
dentro. Entdo se acontecer algum problema eu
tenho que esté sabendo (Céandido).

Eu levanto mais cedo... (risos) chego mais cedo
do que meu horario de chegar. Meu horéario é
9h, eu chego umas... 8h para dar tempo de
responder esses e-mails prioritarios, antes que
o dia comece, e o0s incéndios aparecerem
(Candido).

Ao mesmo tempo que eu to andando eu to
respondendo e-mail pelo celular (Candido).

A maioria das vezes eu tenho almogado
sozinho porque eu ndo consigo ainda parar,
tipo, meio-dia, [...] eu sou um cara que eu sO
paro depois que eu entregar (Candido).

Eu me perco no trabalho. Eu realmente me
desligo do mundo por causa do trabalho
(Candido).

Até domingo eu dou uma olhada nos e-mails e
quando vejo que tem alguma coisa de
relevancia eu ja respondo logo e ja mando
(Dino).

Quanto a questdo do tempo, quando vocé
consegue ver as coisas de uma forma diferente,
o tempo de trabalho € o menos relevante
(Dino).

Sempre respondi e-mails nas tardes que estou
em casa. O grupo de whatsapp a gente tem e é
o tempo todo. O tempo todo. Principalmente
final de més. Essa semana mesmo, segunda e
terca foram a tarde inteira no whatsapp, de
casa resolvendo problemas do trabalho (Eli).

Hoje se eu tenho uma reunido eu fico o dia
todo. Mesmo tendo a carga de 36h semanais,
mas eu to6 disponivel para aqui e eu me sinto
melhor assim (Eli).

Eu prefiro tomar café quando chego no
trabalho, do que tomar café em casa, pegar o
transito mais engarrafado e correr o risco de
perder o horério (Eli).

cima de mim. O que me da gas é ter presséo. E
saber que eu tenho que ter uma entrega e se eu
ndo entregar o bicho vai pegar. Entao é isso que
me motiva todos os dias. E isso que da a minha
adrenalina. (Candido).

Entdo dessa forma ai, ele nos obriga a ta o
tempo todo negociando, vendo, pensando antes
de tomar uma decisdo de comprar mais ou
comprar menos, né... (Dino).

As vezes vocé chega em casa uma hora dessa e
tem a impresséo de que néo fez nada. (risos) que
deixou um monte de coisas pra fazer, entendeu ?
(Dino).

Eu gostaria de levar com mais leveza a minha
vida (Dino).

A rotina dessa area que a gente atua € muito
intensa no final do més. Existe um fechamento
mensal, entdo esses Ultimos dez dias sdo muito
intensos de trabalho, de problemas que precisam
ser resolvidos (Eli).

A gente sabe que a empresa, é um negdcio e um
negdcio visa lucro. A gente tem que trabalhar com
produtividade, com metas, com prazos. A gente &
cobrada, passa um dia estressante (Eli).

O meu dia é um pouco dinamico, ndo tem uma
rotina certa, sempre ha o0s imprevistos e eu
trabalho muito na parte de cobranca de execucéo
(Eli).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2 JUSTIFICANDO O EXCESSO DE ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL

Os motivos para o engajamento excessivo sdo diversos, e, por vezes,
silenciados ou néo elaborados pelos sujeitos entrevistados. Mowday, Steers e Porter
(1982) caracteriza o comprometimento organizacional afetivo a partir de trés fatores:
(a) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais; (b) estar
disposto a exercer um esfor¢co consideravel em beneficio da organizacéo; e (c) um
forte desejo de se manter membro da organizacéo.

Esse tipo de comprometimento que caracteriza 0 engajamento excessivo,
emergiu das narrativas dos entrevistados de diversas formas, tais quais como
propostas por Mowday, Steers e Porter (1982). Ha os que alegam responder e-mails
e trabalhar em finais de semana como uma espécie de trabalho antecipado para
garantir melhor desempenho futuro: “Se eu fizer naquela hora, vai ser melhor para
eu desempenhar meu trabalho no outro dia (Bean).

De maneira semelhante, norteada por uma visao de futuro, Eli intensifica
sua jornada de trabalho em busca de aumentar seus conhecimentos em preparacéo
para o crescimento da empresa e uma possivel ascensdo na carreira. A entrevistada
acredita que dessa forma agregard conhecimento técnico suficiente para galgar
NovOosS rumos, numa perspectiva de garantia de permanéncia na instituicdo ja que a

empresa planeja ampliacdo dos seus servicos em dois anos.

O hospital vai crescer de 50 leitos para 200 e provavelmente essa liderancga,
hoje sou lider, amanha provavelmente vou ser coordenacao. Entdo a gente
t4 aqui pra somar, ta aqui pra agregar. Hoje sei todo o fluxo, mas preciso
saber mais, eu preciso saber mais coisas, eu preciso ta tendo uma visao
maior, eu ja tenho que pensar nos 200 leitos, ha complexidade que vai ser o
tamanho da equipe e ta me preparando pra isso mesmo (Eli).

Ha os que, como Candido, justificam o0 seu engajamento excessivo, que
se expressa num celular que nunca é desligado, pela necessidade de um “saber
pleno”, numa espécie de tentativa de controle total da realidade como se vivendo
com seus subordinados a “cena original’. Ser exemplo para seus subordinados
demonstrando-lhes fidelidade a qualquer hora do dia, independente do dia da

semana, também explica o seu excesso de engajamento em Candido.

Meu celular é ligado 24h porque eu tenho uma equipe que roda 24 h. Tenho
uma empresa la que tem gente trabalhando da minha equipe o tempo todo
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la dentro. Entdo se acontecer algum problema eu tenho que esta sabendo
(Candido).

O entrevistado também justifica seu comportamento a partir de uma
necessidade de viver sob pressao para manter-se com energia e ativo, uma espécie
de combustivel que o alimenta diariamente. Seu acentuado traco pessoal de nao
conseguir vivenciar adiamentos nao lhe permite parar de trabalhar enquanto nao
realiza suas entregas. Antecipa sua chegada e retarda sua saida ja prevendo
problemas futuros. Trata-se de um sujeito que se perde no mundo do trabalho

porque parece fazer do trabalho o seu mundo.

Eu preciso de ter cobranca no meu pé do ouvido. Eu preciso ser cobrado,
preciso ter pressdo em cima de mim. O que me da gas é ter pressdo. E
saber que eu tenho que ter uma entrega e se eu ndo entregar o bicho vai
pegar. Entdo é isso que me motiva todos os dias. E isso que da a minha
adrenalina.

Eu levanto mais cedo... (risos) chego mais cedo do que meu horéario de
chegar. Meu horario é 9h, eu chego umas... 8h para dar tempo de
responder esses e-mails prioritarios, antes que o dia comece, e 0s incéndios
aparecerem.

A maioria das vezes eu tenho almocado sozinho porque eu ndo consigo
ainda parar, tipo, meio-dia, [...] eu sou um cara que eu s6 paro depois que
eu entregar.

Eu me perco no trabalho. Eu realmente me desligo do mundo por causa do
trabalho (Céndido).

Ha também os que avancam os limites das suas atribuicdes alegando a
necessidade de viver algo novo em seu dia que lhe permita um “plus” como
diferencial em seu trabalho: “Isso ndo é funcdo minha. Mas a gente tem que fazer
algo a mais, entendeu? Eu tenho que fazer algo diferente (Bean). Outros justificam o
engajamento organizacional excessivo em funcédo da importancia da reciclagem dos
conhecimentos. Para Dino e Eli, ainda que ndo sejam suas atribui¢cdes diarias, atuar
também nos afazeres de seus subordinados Ihes permite um acompanhamento em
tempo real dos novos rumos que a tarefa venha seguir. Dessa forma, além de
contribuir com a tarefa em si, 0s sujeitos também se mantém atualizados acerca dos

novos processos, podendo evitar possiveis situacfes de surpresas:

Eu também faco uma parte do trabalho que elas fazem para ndo sair
totalmente. Quando vocé sai totalmente acaba perdendo algumas coisas
gue vocé precisa trabalhar ali. S80 coisas novas que védo surgindo e que
voceé vai saindo um pouco e pode ser pego de surpresa (Eli).

Eu inclusive cubro férias de alguém quando necessario. Assim eu cubro a
pessoa e ainda fico ali me reciclando (Dino).
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Relatos de alguns entrevistados apontam o salario como fator
influenciador de seu engajamento excessivo organizacional, pois refletem
diretamente no conforto familiar. Os discursos apresentam uma preocupacao em
garantir o emprego, através de um excesso de engajamento, como fonte de
manutencdo de uma vida confortavel para si e para sua familia: “O que hoje eu
ganho e o que isso proporciona para minha familia, la em Cuiaba nés ndo vamos ter,

né? Entdo a parte financeira tem uma influéncia (Candido) ”.

E...as vezes né..fica dificil até entender o gostar, p q a gente se dedica
tanto ao trabalho e se preocupa em dar um bem-estar a familia que acha
gue isso supera o carinho, uma atencdo maior . Na verdade essa Vvisdo
masculina de que tenho que trabalhar, tenho que produzir para as coisas
estarem ordem |a em casa nao € bem assim...tem outros detalhes ai que a
gente acaba deixando de lado, mas que ndo podem ser deixados de lado
nunca...(Dino).

Reformulando toda uma logica gerencial pré-estabelecida que busca
garantir a produtividade com eficiéncia a qualquer custo, os executivos entrevistados
demonstram que tém no “paradigma do excesso de engajamento organizacional” a
sua principal referéncia de organizacdo do trabalho. Esse tipo de referéncia pode

comprometer o bem-estar desses trabalhadores.

53 CARACTERIZANDO AS CONCEPCOES DE BEM-ESTAR PARA OS
EXECUTIVOS

Para Mendes e Morrone (2002) a Organizacdo do trabalho reflete o
contexto socioecondémico e cultural em que as relagdes de trabalho estéo inseridas.
Sendo assim, para 0 avango na caracterizagdo das concepcOes de bem-estar dos
trabalhadores executivos, sera necessario analisar as contradicdes da organizacao e
das relacbes de trabalho dos executivos, utilizando como meio a mobilizacéo

subjetiva e as estratégias defensivas.

5.3.1 A organizagdo do trabalho e o bem-estar dos executivos sob o excesso

de engajamento organizacional
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O empirico nos revela uma organizacdo de trabalho norteada por uma
jornada de trabalho prolongada e intensa, com profissionais cada vez mais
disponiveis a fazerem além do prescrito, estando mais dispostos também a
realizarem novas descobertas. Esse excesso de engajamento fundamenta a
organizagéo de trabalho dos executivos e foi identificada nesse estudo como eixo
central que mobiliza as vivéncias de prazer-sofrimento desses profissionais. A
satisfacdo com o trabalho e com a funcéo e a disponibilidade em fazer e aprender
cada vez mais, se constituem fontes de prazer-sofrimento para 0S executivos
entrevistados.

O relato de Ariano aponta a satisfacdo com a funcdo como uma fonte de
prazer ilustrada através do orgulho da carreira que construiu ao longo da sua vida
profissional: “A posicdo mais alta que eu t6 na minha carreira é essa e me traz
satisfacao grande (Ariano) ”. Os demais entrevistados ilustram suas fontes de prazer
através da satisfacdo com a funcdo, mas ndo do ponto de vista do glamour da
posicdo social que o cargo Ihe concede e sim pela representatividade de uma

relacdo de confianca e responsabilidade que a funcéo lhe confere:

Eu ndo sou vaidoso por ser 0 gerente da empresa Beta, mas eu sei que eu
tenho uma responsabilidade de confianca da empresa. Entdo, me sinto
responsavel e tenho satisfacdo pela confianca que € depositada no
profissional. Eu gosto desse lado parceria-confianca (Bean).

A satisfacdo com o trabalho € outra vivéncia de prazer que emergiu das
narrativas dos entrevistados. O relato de Bean relaciona essa fonte de prazer a
possibilidade de seu trabalho lhe proporcionar novos conhecimentos e novas
relacdes: “ Eu gosto do que eu faco. Todo dia eu aprendo uma coisa nova, todo dia
eu conheco uma pessoa diferente, entendeu? (Bean) ”. JA Céandido considera a
dindmica de um trabalho que nunca acaba como sua fonte de prazer, que €
manifestada por um celular que fica ligado por 24h. O que para uns pode parecer
sofrimento, para ele, o trabalho ininterrupto é prazer: “O meu celular ndo para de
tocar e isso pra mim €.. é... , vao falar pra mim que eu sou doido, mas pra mim isso &
muito bom (Candido).”

Em um discurso semelhante ao de Candido, Dino afirma que sua fonte de
prazer est4 na forca da tamanha vibracdo que o trabalho lhe proporciona. Para o

entrevistado a sua relacdo com a tarefa vai além dos beneficios que ele possa em
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algum momento vir a receber: “Sou um cara muito de trabalhar, de gostar de vibrar
com o que eu faco sem me preocupar muito com o que eu vou ganhar (Dino).” Algo
gue ultrapassa a fronteira da tarefa invadindo o campo das sensacgfes. O sujeito
resgata o sentido do trabalho, permitindo a ressignificacdo da situacao geradora de
sofrimento, nesse caso, a prolongamento do tempo de trabalho, em prazer: “Quanto
a questao do tempo, quando vocé consegue ver as coisas de uma forma diferente, o
tempo de trabalho é o menos relevante. Eu acho que vocé consegue fazer isso ser
mais prazeroso (Dino) ”.

Mendes (2007) considera a mobilizacdo subjetiva como uma fonte de
vivéncia de prazer no trabalho, identificada por Dejours (1993/2004), como um “meio
para lidar com o sofrimento, que se diferencia das estratégias individuais e coletivas
de defensa, uma vez que implica ressignificacdo do sofrimento, e ndo sua negacéo
ou minimizacdo”. Trata-se do ponto central inerente a propria concepc¢ao de trabalho
para a psicodinamica, que considera as exigéncias e os desafios impostos ao sujeito
pelo trabalho, que requer sacrificio fisico e social e psiquico diante da organizacéo
do trabalho a qual esta submetido.

Eli relata sua preocupacdo com a influéncia negativa que a falta do
cumprimento das metas individuais dos seus subordinados exerce na produtividade
e/ou no resultado da empresa. Se apropria do discurso de que “aqueles que fazem o
trabalho com interesse e pensando na empresa € que la na frente vai ser valorizado”
como um mecanismo de mobilizacdo subjetiva capaz de transformar essa realidade
de excesso de trabalho desafiadora, que demanda esforco fisico e psiquico, quando
diz “ fazer de tudo um pouco” e “sempre t6 controlando”, em uma relacdo mais
gratificante com o seu trabalho, a motivacéo e a promocéo. A entrevistada intensifica
sua carga de trabalho na crenca de que o dominio do saber e do fazer em sua
totalidade, além de servir como espelho e incentivo para os demais, serve também
como importante auxilio numa tomada de decisédo, ndo sé evitando um impacto no
lucro da empresa, mas principalmente garantindo o seu desenvolvimento
progressivo colateralmente ao crescimento da instituicdo, o seu mais novo sentido

para o trabalho:

A gente sabe que a empresa, € um negdcio, um negdcio, visa lucro, mas as
pessoas que estdo aqui ndo sdo maquinas, né? Embora a gente tenha que
trabalhar com produtividade, com as metas, com 0s prazos, a gente
também tem que ser um pouco flexivel em relacdo a o0 momento de cada
um, ao limite também de cada um e ao jeito de cada um trabalhar. Entéo
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assim, o que eu procuro fazer é saber de tudo um pouco. Eu sei fazer
tudo o que eles fazem, entdo isso eu acho muito importante, essa questao
do lider ele ta sabendo fazer, ele sabe o que cada carteira ali faz pra na
hora de dar um apoio, pra na hora de tirar ddvida, pra na hora de uma
distribuicdo e a questdo também do.. do incentivo e da motivacdo sabe?
Liderar como exemplo, né? De ta aqui dizendo, ndo a gente t4 aqui em prol
da Gama [...]. Na verdade, o que que a gente ta vendo ai, sdo demissdes e
demissdes, e o hospital ta crescendo. Entdo realmente a gente busca isso
com a equipe: motivar e integrar. Vocé ta aqui como membro dessa equipe,
gue é parte dessa empresa e cada um aqui tem o seu valor. E assim com
essa proposta de crescimento, [...] dentro do meu setor hoje, né, la na frente
vou precisa de um lider administrativo. Entdo as pessoas que estao ai hoje,
gue se destacam e que fazem o trabalho com interesse e pensando na
empresa, € que la na frente vai ser valorizado. Entdo assim, eu sou muito
observadora em relacdo a equipe. Eu sou controladora no sentido de eu
tenho controle sobre tudo, né, eu deixo cada um fazer o seu trabalho, mas
eu sempre td controlando, sempre t6 observando o andamento da
situacdo. [...] . Entdo assim, hoje sei todo o fluxo mas preciso saber mais, eu
preciso saber mais coisas, eu preciso ta tendo uma visdo maior, eu ja tenho
gue pensar nos 200 leitos, na complexidade que vai ser o tamanho da
equipe e ta me preparando pra isso esmo. [...] Hoje sou lider, amanha
provavelmente vou ser coordenacdo. Entdo a gente t4 aqui pra somar, ta
aqui pra agregar.

Assim como Eli, outros entrevistados também utilizam o prolongamento
da jornada de trabalho como mecanismo de mobilizagéo subjetiva, transformando o
sacrificio em trabalhar aos finais de semana em atribuicdo e responsabilidade
inerente a funcdo de gestor. Estdo sempre disponiveis para ajudar, apoiar e
incentivar suas equipes ainda que seja fora do seu horario de trabalho: “O sabado
ndo faz parte do horario normal de trabalho de executivo. Mas eu tenho uma
posicdo, [...] por mais complicado que seja a situacdo, que seja sabado e domingo,
mas sabado e domingo eu estou junto com eles para ajudar, para dar apoio, para
incentivar “ (Candido).

Em contrapartida, conflitos originarios da organizacédo do trabalho e das
relagbes sociais e profissionais, incluindo, trabalho-familia-amigos, comp&em uma
constante nascente de ansiedade, tensdo e sofrimento para 0s entrevistados.
Ansiedade e angustia sdo sofrimentos relatados pelos entrevistados em virtude
dessa nova configuracdo da organizacao do trabalho, como afirma Dejours (1992):
‘@ um sentimento de esclerose mental, de paralisia da imaginagéo, de regressao
intelectual. De certo modo, de despersonalizagao” (DEJOURS, 1992; p. 78). A busca
incessante pela solucdo do problema relatada pelos executivos, é vista como uma
espécie de paralisia da imaginacdo: “Eu fico muito ansioso em solucionar os
problemas. Enquanto eu ndo consigo encontrar a solugéo, eu fico pensando sempre

naquilo. [...] Fico com aquele problema na cabeca até encontrar a solucdo (Ariano) ”.
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A instabilidade econbmica do pais e os objetivos inalcancaveis também
configuram um sentimento de regressao intelectual: “Quando nessa época de crise
[...] o mercado deu uma invertida, e a gente ndo t4 chegando no nimero, a gente
fica nervoso, comeca a falar mais grosso, mais sério e tem um dia... irritado (Bean)”;
as ameacas de uma possivel demissdo: “E Muita demissdo, achando que é o
profissional (Bean)’; a Iidade e a aposentadoria, sdo preocupacfes que

permanentemente consomem a mente (esclerose mental) destes profissionais:

O ciclo vai passar, a roda vai girar, outras pessoas virao, €... e... eu vou ter
que dar o lugar para alguém.[...] Eu me sinto um pouco inseguro. Porque
depois que vocé chega aos quase cinquenta anos, ai vocé construiu alguma
coisa na vida? Construiu, mas vocé pensa assim: eu ... 50 anos ja t6 mais
pra l& do que pra ca (gargalhada). Ai vocé tem a plena convic¢cdo de que
estd num pais completamente instavel, onde vocé ndo tem seguranca
nenhuma, onde se for por esse caminho vocé vai se aposentar com 2 mil, 3
mil reais, e ai vocé pensa: P6 como é que eu vou viver com 2 mil, 3 mil
reais? Entendeu? Entdo, d4 um pouco de temor, né? (Dino).

Dando continuidade ao processo de caracterizacdo das concepcdes de
bem-estar a partir da experiéncia de prazer-sofrimento no trabalho, procurou-se
aprofundar o entendimento acerca das relagdes sociais de trabalho dos executivos
entrevistados. Buscou-se também identificar possiveis conflitos relativos a sua
funcdo, a fim de tecer um panorama mais completo sobre a presenca de fatores
causadores de prazer e sofrimento nas relacbes pessoais envolvidas em sua

atuacao.

5.3.2 As relagOes de trabalho e o bem-estar dos executivos sob o excesso de

engajamento organizacional.

No que diz respeito a essas relacbes de trabalho, Dejours se refere a
criacdo dos lagos sociais a partir do contexto da organizagéo de trabalho, seja entre
colegas, com outros trabalhadores e até mesmo com a chefia, como possivel fonte
de prazer-sofrimento no trabalho (MENDES, 2007). Esse entendimento &
fundamental para a compreensdo do contexto organizacional com o qual o
trabalhador lida em termos de demanda subjetiva. Nesse ponto das entrevistas, 0s
executivos destacaram a necessidade de enfrentar dificuldades e superar barreiras e
desafios sobretudo no que diz respeito a lidar com pessoas. Os sujeitos pesquisados

apontaram trabalhar com pessoas como a principal barreira percebida no exercicio
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de suas fungdes. A relacdo com subordinados, colegas e até mesmo com clientes &
uma das principais fontes de prazer-sofrimento dos sujeitos entrevistados.

Ha quem menciona relacionar-se com pessoas que possuem diferentes
niveis culturais e de escolaridade dentro do mesmo ambiente de trabalho, como
sendo um grande desafio a ser superado. O entrevistado demonstra um receio de
nao corresponder as expectativas da presidéncia, vivendo uma tensdo de busca
continua pela melhor forma de se expressar tanto com a presidéncia, preocupando-
se com a elaboracao das solugbes a serem apresentadas: “Saber de que forma eu
vou colocar as ideias, porque o cara pode ter uma pegada melhor, pensar melhor,
ter uma solugdo melhor”; quanto com a zeladoria, tendo o “cuidado na forma como
vou falar’. Essa alternancia entre os papéis a serem desempenhados pelo executivo,
gera uma necessidade do sujeito em se reformular a todo instante, tornando-se uma
das fontes de ansiedade no trabalho do entrevistado. Nao foi identificada nenhuma
estratégia de defesa, nem de mobilizacdo subjetiva contra esse mal-estar.

A falta de compromisso de determinados subordinados € apontada por
Bean como um “incémodo”. Reiterar aquilo que ja foi dito por diversas vezes gera
certo desconforto ao entrevistado e isso dificulta a sua relagdo com alguns
subordinados. No entanto, o executivo entrevistado acaba dando novo significado
ao sofrimento quando afirma que esse incbmodo faz parte do seu trabalho: “se néao
existisse isso, a gente n&o tava trabalhando”. Nesse momento, a situacdo passa da
condicdo de incbmodo e assume novo sentido: “razado de sua existéncia enquanto
gestor”.

Outra situacéo geradora de mal-estar para os executivos € a obrigacéo de
relacionar-se com pessoas/clientes de carater duvidoso. Dino demonstra frustragéo,
desapontamento e decepcao com a falta de carater de determinados fornecedores:
“Vocé vé muita gente querendo te enrolar, querendo te ludibriar, querendo se dar
bem de qualquer jeito. Isso me incomoda muito. Foi uma parte assim que eu tive que
me adaptar que até hoje eu ndo aceito, mas tive que me adaptar”’. Contra esse tipo
de sofrimento o entrevistado: “toma maracugina, vai numa praia (risos), toma umas
biritas no final de semana, para poder ir levando (Dino) ”.

Além de incébmodos relacionados aos clientes, ha quem relate
dificuldades em gerir pessoas. Ariano aponta dificuldade em relacionar-se com seus
liderados, especialmente por serem funcionarios publico federal. Para o

entrevistado, o comportamento de soberania, caracteristico das pessoas que
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possuem a seguranca do concurso de um banco federal, & gerador de
aborrecimentos: “E muito dificil lidar com pessoas que sdo concursadas, porque elas
sdo muito poderosas no seu cargo. A maior parte dos aborrecimentos que eu tenho
€ com esse comportamento da pessoa atender ou ndo atender né, o que se precisa
ser feito (Ariano) ”. Este comportamento é gerador de tensdes para o executivo,
pois dificulta o bom andamento dos trabalhos, podendo prejudicar as entregas do
setor. O entrevistado também n&o relata defesas capazes de atenuar esse mal-
estar.

Eli também aponta lidar com pessoas como sendo a sua maior dificuldade
e 0 seu grande desafio, relatando trés situacfes que comprometem sua relacdo com
a equipe. A primeira trata do desafio em liderar algumas ex-colegas que né&o
aceitam a sua promocao: “A gente sabe que tem algumas dificuldades em relagao
as ex-colegas, mesmo que ndo seja claramente declarada, a gente percebe isso em
algumas atitudes, né? ”. A segunda refere-se a dificuldade em liderar uma éarea
composta exclusivamente por mulheres, sobretudo quando estas possuem
caracteristicas que, para a entrevistada, sdo inerentes ao sexo feminino: “E diferente
trabalhar s6 com mulheres. E muito diferente. Normalmente elas falam muito. Acaba
gerando uma fofoca, uma conversa. Nessa area de enfermagem tem muito essa
questao de disputa [...]. E uma querendo se destacar mais do que a outra (Eli). ”

Aléem das dificuldades com a rejeicdo das ex-colegas e com as
particularidades femininas dentro do grupo, Eli também aponta o desafio de alinhar
0s objetivos da empresa a equipe. Contra esse mal-estar, gerado pelas relacbes de
trabalho, Eli busca desenvolver suas habilidades gerenciais investindo em
capacitacdo em gestao e lideranca. Ela acredita que, dessa forma, aperfeicoara sua
relacdo com a equipe: “Eu tenho procurado contornar essa situagéo [...] venho,
participando mais de cursos, aprendendo mais, formando mais essa minha lideranca
(ELI) ™.

Além de identificar sintomas de mal-estar vivenciados por intermédio de
suas relagcdes de trabalho, os discursos dos entrevistados também possibilitaram a
comprovacédo de conflitos decorrentes destas relacdes. Segundo Bolino e Turner
(2005) funcionarios que fazem mais e mais para as suas empresas, sdo susceptiveis
de terem menos tempo e energia para dedicar ao seu cOnjuge e as
responsabilidades familiares, gerando conflito entre suas obrigacfes profissionais e

suas obrigacdes familiares. Dentre 0s executivos entrevistados, apenas um deles
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nado demonstrou vivenciar esse tipo de enfrentamento. Os demais reconhecem
alguns conflitos gerados em funcéo do excesso de engajamento organizacional.

Os efeitos do exagero de tempo dedicado ao trabalho foram percebidos
pelos executivos como danosos para suas relagoes familiares e com amigos: “Eu ja
sacrifiquei minha familia por conta do trabalho” (Candido). Segundo Davel e Melo
(2005) “a cultura de longas jornadas de trabalho compromete o relacionamento
familiar dos gerentes”. Outros apontam sofrimento em func&o das consequéncias em
nao saber lidar com o tempo livre, em tese, destinado a momentos de lazer com
amigos e parentes: “Eu ja cheguei a me ausentar das reunides com 0os amigos para
trabalhar. A cabeca estava mais ligada na empresa do que no que estava
acontecendo naquele momento, no circulo de amigos, no circulo da familia
(Candido) .

Quando indagado acerca das queixas da familia em relacdo a sua
atividade, Dino também aponta a auséncia como o maior dos sofrimentos. O que se
exige desses profissionais no que se refere a responsabilidade e funcoes,
nitidamente, gera tensdes na familia (DAVEL; MELO, 2005): “Por mais que a gente
explique e tudo, a familia é quem sente mais. A reclamacdo delas é a auséncia,
principalmente em algumas datas chave como aniversério e tal... (Dino) ”. Lamenta,
relatando grande arrependimento: “Eu aproveitei muito pouco, principalmente o
crescimento da minha filha mais velha. A outra ainda participei um pouco mais, mas
eu perdi muita coisa que eu poderia ter aproveitado”.

Auge (1994) conceitua o “nao-lugar’” como sendo, em geral, espacos
publicos como hotéis, avenidas, rodovias, aeroportos, restaurantes e shoppings
afirmando que: “se um lugar pode se definir como identitario, relacional e histérico,
um espago que ndo pode se definir nem como identitario, relacional e histérico,
definird um nao-lugar’ (AUGE, 1994, p. 73). Batista-dos-santos (2013) por sua vez,
fala do flexitempo do trabalhador individual mencionado por Sennet (2008), onde as
vivéncias desses profissionais acabam por se distanciarem de um corpo inscrito em
determinado tempo e espaco padronizados e rotineiros (considerados como antigos
padrdes burocraticos), para se aproximarem de uma vivéncia atual onde a “rotina” é
caracterizada por um corpo que transita entre lugares e ndo-lugares (AUGE, 1994),
circulando entre espacos tanto fisicos quanto virtuais, em um contexto de jornada de

trabalho prolongadas e intensas.
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A pesquisa observa que um dos entrevistados apresenta inquietacoes de
natureza psiquica quando se vé obrigado a transitar “rotineiramente” em espacgos
considerados por Auge (1994) como néao-lugares: “O quarto do hotel me incomoda
porque parece que vocé ta preso ali. Parece que ta ali sufocado e néo tem onde pra
onde ir (BEAN) ”. Para Sennet (2008), diante de situacdes conflituosas a visao do
sujeito se mantém aprisionada mais em questdes imediatas do que numa
perspectiva de futuro. Dessa forma, o sujeito age reiteradas vezes em funcéo de
situacbes momentaneas, sentindo a necessidade de realizar algo mesmo que nao
faca nada: “E eu que sou uma pessoa que durmo tarde... se eu dormisse cedo até
amenizava mais um pouco, né?! Mas nédo, eu durmo tarde... entdo fico assistindo

televisao, televiséo até... passar (Bean) ”.

5.3.3 Oreconhecimento e o bem-estar dos executivos

Estudos da psicodinamica do trabalho apontam que o reconhecimento &
uma das maneiras de se transformar o sofrimento patolégico em prazer. Quando, de
alguma forma, o sofrimento contribui com a organizacédo do trabalho e ao mesmo
tempo torna esse trabalhador diferente do que ele era antes, surge entdo a
dimensdo do reconhecimento (DEJOURS, 1999, 2004). Para a psicodinamica
existem dois tipos de reconhecimento: o reconhecimento proveniente da chefia e,
ocasionalmente dos clientes, que sdo baseados no julgamento de utilidade; e o
reconhecimento de estética, que advém dos colegas. Assim, quando o trabalhador
tem o seu trabalho reconhecido pela qualidade e por seus esfor¢cos, suas angustias,
medos, davidas, decepcdes e desanimos adquirem sentido para ele (DEJOURS,
1999, 2004).

A maioria dos executivos entrevistados afirmaram que se sentem
reconhecidos no trabalho ndo sé pela posi¢cdo que ocupam, mas principalmente em
virtude da responsabilidade que o cargo Ihe exige: “Eu ndo sou vaidoso por ser o
gerente da empresa Beta, mas eu sei que eu tenho uma responsabilidade de
confianca da empresa. Entdo, me sinto responsavel e tenho satisfacdo pela
confiangca que é depositada no profissional. Eu gosto dessa parceria-confianca
(Bean) ”.

Para eles, o grau de importancia das suas posi¢cdes na hierarquia das

empresas esta mais associado com a reponsabilidade e confianga que lhes foram
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concedidas do que com a posi¢ao social que lhes foram conferidas. N&o foi citado o
reconhecimento dos clientes nem dos pares e subordinados. Entendemos que essas
descricbes (cargo que ocupam e responsabilidade e confianca do proprietario ou
diretoria) ndo se referem as retribuicbes materiais e sim simbdlicas pelo trabalho
executado. O cargo diz respeito a uma posicdo hierarquica; ja a responsabilidade e
confianca do proprietario ou diretor sdo formas de reconhecimento porque sé&o
direcionados ao trabalho executado pelos gestores.

Porém, reiterando as afirmag¢des de Dejours (1999), quando menciona
que, embora seja uma expectativa dos trabalhadores em sua totalidade, dificilmente
o reconhecimento ocorre de forma satisfatéria para todos. Um dos executivos, em
tom de descontentamento, relatou “desvalorizacdo” do seu trabalho na época das
entrevistas: “essa questdo que nao deixa de ser uma desvalorizacdo. Quer dizer,
vocé faz o trabalho e no organograma vocé ndo aparece né? ”. A entrevistada
aponta a falta de reconhecimento por ndo ter a funcdo que exerce na pratica,
alocada no organograma da empresa. Ou seja, na pratica ela exerce funcoes
relativas a geréncia/coordenacdo e no grafico da estrutura hierarquica/social da
organizacgdo ela ainda consta como lider, cargo inferior ao que de fato ela exerce.

Ao mesmo tempo se contradiz, afirmando que Ihe é suficiente o seu
reconhecimento em funcdo do seu saber e do seu conhecimento enquanto
agregador de valor ao seu trabalho e ndo apenas pelo cargo ou pela funcéo exposta
na hierarquia da empresa: “muita gente tem um cargo, uma func&o de coordenador,
mas s6 tem isso: um nome e uma funcéo. E eu tenho a valorizagdo do que eu faco,
do trabalho que eu desenvolvo e da importancia dele (Eli) ”. Percebe-se essa
contradicdo como uma forma de mascarar o sofrimento existente pela auséncia de
reconhecimento do seu trabalho representado no organograma da empresa.

Os relatos confirmam a importancia do reconhecimento para a
manutencdo da saude mental, assim como a auséncia oferece um perigo para a
personalidade dos sujeitos. A inexisténcia do reconhecimento € apontada por
Dejours (2004) como um mediador para utilizacdo de estratégias defensivas em
busca do seu bem-estar, no entanto, 0 uso exacerbado destes mecanismos
defensivos podem paralisar a organizagdo do trabalho e propiciar a inser¢cao do
trabalhador num processo de adoecimento intenso, desencadeando as chamadas

patologias sociais (Mendes, 2007b).



85

5.3.4 O desgaste fisico e o bem-estar dos executivos

Durante a pesquisa também foi possivel observar relatos de sintomas de
mal-estar fisico relacionados ao trabalho, confirmando a hipétese de que o trabalho
se relaciona e pode interferir negativamente na satude/bem-estar de quem o executa.
Os sintomas constatados nos relatos dos executivos remetem aos comentarios de
Chanlat e Bédard (1996), quando afirmam que o mal-estar psiquico tem como
consequéncias sintomas fisicos e também indicam, assim como Dejours et al.
(1994), que nem todos o0s sujeitos conseguem dar vazdo aos sentimentos
desencadeados pelas situacfes penosas que enfrentam em seus ambientes de
trabalho.

Trés, dos cinco entrevistados, relatam situacbes de desgaste fisico por
conta do estresse no trabalho. Bean se diz cansado das viagens mencionando que
em determinados momentos perde a paciéncia: “Essas viagens as vezes cansam.
Uma vez ou outra, eu td no quarto do hotel eu digo: rapaz, eu ndo aguento isso nao,
bicho”. De maneira diferente, Eli relata estresse em sua atividade diaria em funcéo
do impacto que a sua atividade exerce no lucro da empresa: “O trabalho de auditoria
é estressante. E dinheiro, é conta, sdo relagdes, sdo discussdes é estressante”.

Dino também menciona que sente sim 0 peso do cansaco no corpo e na
mente, mencionando uma passagem de sua vida em que houve necessidade de
intervencdo meédica e de uso de medicamento controlado em consequéncia do

desgaste ocasionado pelo excesso de trabalho: Eu ja tomei medicamento
controlado. Ja cheguei a ir até para psicélogo eu ja cheguei. Eu tive crises nervosas
gue eu acordava de manha passando mal, vomitando, sem ter nada no estébmago e

aquela ansia de vomito e passando mal (Dino).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 SINTESE DOS ACHADOS

Em virtude do novo contexto de trabalho do executivo onde héa
exacerbacdo competitiva caracterizada pela organizacdo flexivel do capital, sendo
estabelecidas novas regras de funcionamento e também introduzidas novas
tecnologias organizacionais, 0s executivos assumiram novas responsabilidades e
passaram a enfrentar desafios de diversas naturezas. Um deles esta relacionado ao
tipo de vinculo que esses profissionais estabelecem com as organizacdes em que
trabalham. A pesquisa possibilitou a confirmacao da hipotese inicial, concluindo que
0s executivos entrevistados estabelecem um vinculo com a organizagéo baseado no
excesso de engajamento.

Essa conduta de excesso de engajamento organizacional pode ser
danosa ao bem-estar do trabalhador executivo, pois intensifica e aumenta a sua
jornada de trabalho numa perspectiva do fazer e do saber cada vez mais acentuado.
Os sujeitos apontam um ritmo acelerado de trabalho e uma necessidade de controle
absoluto, e em tempo real, do fluxo dos processos, promovendo desequilibrio entre
as dimensfes fisicas, mentais e sociais do seu bem-estar. Ao firmarem um
compromisso afetivo e ndo instrumental com a organizacdo do trabalho, os gestores
acabam por sofrerem desgastes fisico, mental e social, que sdo geradores de mal-
estar e afetam sua relacdo com familiares e consequentemente, o seu bem-estar.

Por outro lado, a pesquisa também constatou relatos de satisfacdo no
trabalho dos executivos, especialmente no que diz respeito a funcdo ocupada, a
execucao da tarefa e as relacdes interpessoais promovidas pelo trabalho em si. A
maioria dos executivos entrevistados afirmou que se sentem reconhecidos no
trabalho ndo s6 pela posicdo que ocupam, mas, principalmente, em virtude da
confianca e responsabilidade que o cargo lhe confere. Dessa forma, suas
ansiedades, angustias, medos, duvidas, decepcbes e desanimos adquirem sentido
para eles, equilibrando, portanto, as dimensdes fisicas e mentais, transformando por

vezes, 0 mal-estar em prazer.

6.2 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA.
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Quais as relagbes entre o engajamento organizacional excessivo e o
bem-estar de trabalhadores executivos, a luz da psicodinamica do trabalho?

Ainda que o bem-estar do trabalhador executivo ndo seja determinado
somente pela organizacdo de trabalho e suas relacdes, ndo ha como negar que
existe relacdo entre o excesso de engajamento organizacional e a saude daqueles
gue mantém vinculo afetivo com a organizacdo em que trabalha, quer seja por
exposicao a fatores fisicos e mentais, quer seja por questdes sociais. Dessa forma,
a pesquisa nos permite concluir que, o executivo tem o engajamento organizacional
excessivo como condicdo essencial de trabalho, capaz de caracteriza-lo enquanto
profissional, e, dependendo da maneira como esse vinculo venha se realizar, ele
pode interferir ou ndo no bem-estar do trabalhador. No caso dos executivos
entrevistados observa-se que esse tipo de engajamento possibilita a construcao da
identidade do trabalhador, de boas relagdes sociais de trabalho, de boa
remuneracdo, da realizacdo do trabalho, e, ao mesmo tempo, impede a
manifestacdo natural do convivio social familiar e com os amigos, gerando
ansiedade, medo e fadiga exacerbada.

Dejours introduziu o saudavel aos estudos da psicodinamica do trabalho
como sendo exatamente o resultado dessa movimentacédo, pendular, realizada entre
o sofrimento e as estratégias de mobilizacdo subjetiva dos executivos entrevistados,
em busca da manutencdo da saude (bem-estar). Assim, é possivel afirmar que,
mesmo sendo consideradas como forgas discordantes, no contexto do trabalho, as
vivéncias de prazer-sofrimento sdo apresentadas como o real sentido do trabalho e,
como tal, constitui-se numa construcao Unica, dialética e indissociavel (MENDES,
2007).

6.3 DIFICULDADES DA PESQUISA.

A limitacdo da pesquisa consiste em ser um estudo exploratorio-descritivo
com baixo numero de participantes. Houve dificuldade de acesso aos sujeitos
entrevistados em funcdo da falta de horario em suas agendas. Observou-se que
guanto mais elevado o cargo, maior a dificuldade em realizar o contato. A esse fato
atribui-se a pouca quantidade de entrevistados, ainda que o material recolhido tenha

sido suficiente para a realizacdo da pesquisa. Além disso, o entrevistado que nunca
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havia feito contato anterior com a pesquisadora, demonstrou inseguranca e falta de
confianca em falar sobre si e sobre suas atividades, resumindo um pouco 0s
achados daquela entrevista.

Ainda assim, acredita-se que a pesquisa beneficiou os participantes por
fornecerem um espaco onde esses trabalhadores puderam se apropriar e dar
sentido as suas vivéncias laborais. A concluséo se da em funcdo das respostas dos
entrevistados ao final de cada entrevista, quando indagados acerca dos seus

sentimentos ao transitar na narrativa da sua histéria de vida profissional.

6.4 SUGESTOES DE OUTRAS PESQUISAS

Os estudos sobre as relacdes trabalho-familia-vida pessoal tem mostrado
gue quando existe dificuldade em conciliar as trés dimensbes, graves sdo as
consequéncias ndo somente para o sujeito-trabalhador, no caso dessa pesquisa 0s
executivos, mas também para as organizacbes em sua totalidade. Para os
executivos entrevistados os efeitos podem comprometer o seu bem-estar, ou seja,
podem gerar um desequilibrio nas dimensdes fisica, psiquica e social, apresentadas
nessa pesquisa como inquietacdes emocionais, mentais e fisicas. Ja o prejuizo para
as organizacfes a pesquisa ndo permitiu conclusées, no entanto, Davel e Melo
(2005) afirmam que os inconvenientes giram em torno de custos relacionados ao
absenteismo, diminuicdo da motivacdo e do rendimento pessoal, da resisténcia a
mobilidade, elevado indice de turn over, escassez de mao-de-obra qualificada,
dentre outros.

Portanto, sugerem-se investigacdes aprofundadas na questdo do
engajamento excessivo e seus impactos nas relagdes familiares e nas organizacoes.
‘A interferéncia dos papéis € uma realidade de mao dupla. Se o trabalho tem
influéncia sobre a vida familiar, o inverso também é verdadeiro, ou seja, 0
desequilibrio na via familiar conduz, necessariamente, a problemas de rendimento
do trabalho (DAVEL; MELO, 2005, p.85) ".

Por fim, h4 ainda outras sugestdes de pesquisa que poderdo contribuir
para o processo de investigacdo sobre a salude e o bem-estar do trabalhador e ndo
somente com gestores. Uma delas € o aprofundamento e a constru¢do de pesquisas
gue abordem a relacdo entre o trabalho e o bem-estar, ja que, de modo geral,

observa-se que, no Brasil, ha predominéncia de estudos acerca do mal-estar dos



89

trabalhadores. A ideia € que as pesquisas esclarecam como o trabalho influencia e
determina o processo mal-estar x bem-estar do trabalhador.

E necessario, ainda, ouvir 0s jovens executivos, solteiros, recém-
chegados ao mercado de trabalho, e seus relatos de como vivenciam o trabalho.
Buscar compreender quais as dimensdes que impactam sobre o bem-estar desses
jovens, especialmente, sobre a saude mental, que, em sua maioria, tém motivacdes
multidimensionais, ou seja, resultam do acumulo de diversos fatores e ainda sao

menos perceptiveis.
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APENDICE A — Termo de Consentimento

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA
CENTRO DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu,

sendo conhecedor(a) do tema e metodologia utilizados pelo aluno do Curso de

Mestrado Académico em Administracao da Universidade Estadual do Ceara (UECE),
consinto em participar da pesquisa conduzida pelo mesmo.

Entendo que toda e qualquer informacédo prestada por mim no decorrer da (S)
entrevista (s) pode ser utilizada na escritura de relatorios referentes a pesquisa.
Entendo também que as entrevistas podem ser gravadas. E acertado entre mim,
signatéario (a) deste termo, e o aluno, que todas as possibilidades de identificac&o

enquanto entrevistado devem ser impedidas.

Fortaleza, de de

Assinatura do Entrevistado:

Assinatura do Pesquisador:
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APENDICE B — Termo de Confidencialidade

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA
CENTRO DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Pelo presente termo, a signataria, SARA TATIANA GUIMARAES FIGUEIREDO
MACEDO, aluna do curso de Mestrado Académico em Administracdo da
Universidade Estadual do Ceara (UECE), em fase de pesquisa de campo, se
compromete a manter as suas fontes de informagdo em total anonimato. Neste

sentido, nédo fara a identificacdo do entrevistado na redacao final dos relatorios.

Fortaleza, de de

SARA TATIANA GUIMARAES FIGUEIREDO MACEDO
Mestranda PPGA-UECE
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APENDICE C — Documento de Apresentacdo da Pesquisa

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA
CENTRO DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

Fortaleza, outubro de 2015

Ao
Sr.(a) NOME DO CONTATO NO CAMPO

Por meio do presente, vimos convida-lo(a) a participar de uma pesquisa
promovida pelo Curso de Administracdo da Universidade Estadual do Ceara (UECE)
gue trata sobre aspectos relacionados a dinamica das relacdes entre o homem,
o trabalho e as organizagdes.

A pesquisa sera realizada pela discente SARA TATIANA GUIMARAES
FIGUEIREDO MACEDO, aluna regularmente matriculada no Curso de Mestrado
Académico em Administracdo, do Centro de Estudos Sociais Aplicados desta
universidade; o qual estard sob nossa permanente orientagcdo e supervisdo. A
técnica para coleta dos dados € a entrevista.

Sem mais para 0 momento, agradecemos a atencao dispensada, e nos
colocamos ao dispor para dirimir eventuais duvidas.

Atenciosamente,

Prof. Doutor Daniel R. de C. Pinheiro

Orientador da pesquisa
(85) 3101-9600



