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RESUMO

O texto objetiva compreender as vivéncias laborais de servidores pablicos no contexto de mudancgas de modelos
gerenciais, a luz da psicodindmica do trabalho (PDT). Desenvolveu-se um estudo qualitativo numa secretaria de
governo do Estado do Ceara. Dois servidores foram entrevistados. Foi utilizada a técnica da analise dos nlcleos
de sentido (ANS) para compreensdo das narrativas. Como resultados, os temas e subtemas identificados e
analisados foram: i) mudancas nas dimensfes de contexto da PDT: condi¢BGes de trabalho, organizacdo do
trabalho e relagdes sociais de trabalho; ii) mudangas nas dimensbes de conteddo: trabalho e subjetividade;
prazer-sofrimento; estratégias de defesa; reconhecimento. De maneira destacada, percebe-se que a relagdo
trabalho-subjetividade emerge de maneira intensa a partir das singularidades dos sujeitos; donde as
subjetividades séo transformadas na relagdo com o trabalho havendo espaco, inclusive, para possiveis fugas, por
meio do trabalho, de dores originadas fora do ambiente laboral, como no luto, por exemplo.

Palavras chave: Mudangas; Gestdo Publica; Psicodindmica do trabalho; Servidores; Organizag6es.
ABSTRACT

The objective text is to understand the work experiences of public servants in the context of changes in
managerial models, in the light of psychodynamic work (PDT). Developed a qualitative study of the Secretary of
the Government of the State of Ceard. Two foram servers interviewed. Foi used the technique to analyze two
nuclei of meaning (ANS) for understanding narratives. As a result, the themes and sub-themes identified and
analyzed foram: i) changes in the PDT context dimensions: work conditions, work organization and social
relations of work; ii) changes in content dimensions: work and subjectivity; prazer-sofrimento; defense
strategies; reconhecimento. In an outstanding way, | perceive that a work-subjectivity relationship emerges in an
intense way from two little subjects singularities; where the subjectivities are transformed in relation to work and
have space, including, for possible leaks, by means of work, of doors originated outside the work environment,
such as not mourning, for example.
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RESUMEN

O texto objetiva compreender como vivéncias laborais de servidores publicos sin contexto de mudancas de
modelos gerenciais, a luz da psicodindmica do trabalho (PDT). Desenvolveu-se um estudo qualitativo numa
secretaria de governo do Estado do Ceara. Dois servidores para entrevistados. Foi utilizada a técnica da andlise
dos nacleos de sentido (ANS) para compreensdo das narrativas. Como resultados, temas y subtemas
identificados y analizados en: i) mudanzas de dimensiones de contexto de PDT: condiciones de trabalho,
organizacion de trabalho e relacdes sociais de trabalho; ii) mudancas nas dimensBes de contelido: trabalho e
subjetividade; prazer-sofrimento; estratégias de defesa; reconhecimento. De maneira destacada, percebe-se que a
relagdo trabalho-subjetividade emergen de maneira intensa a partir de las singularidades dos sujeitos; donde as
subjetividades sdo transformadas na relagcdo com o trabalho havendo espago, inclusive, para possiveis fugas, por
meio do trabalho, de dores originadas fora do ambiente laboral, como no luto, por exemplo.

Palabras clave: Cambios; Gestidn Publica; La Psicodinamica del Trabajo; Servidores; Organizaciones.

1 INTRODUCAO

As mudancas no mundo trabalho sdo crescentes, na contemporaneidade, nos mais diversos contextos
organizativos. Este trabalho se ocupa com o exame do tema mudancgas no contexto da gestdo publica, orientado
pelo objetivo de compreender as vivéncias laborais de servidores publicos no contexto de mudancas de processos
gerenciais, a luz da psicodindmica do trabalho (PDT) com o método da Clinica de Trabalho e A¢do. Sobre a
gestdo publica brasileira, tem sido usual aborda-la como um caso de sucessdo histérica evolutiva entre os
modelos de administracdo patrimonialista (caracterizada pelo paternalismo e nepotismo prdprios de uma
sociedade oligarquica), administragdo burocratica (embasada nos principios burocraticos weberianos da
formalidade, impessoalidade e profissionalismo), e a administracdo publica gerencial, ou nova gestdo publica -
NGP (com foco na eficiéncia e gestdo baseada em resultados, aos moldes da gestdo privada) (BRESSER-
PEREIRA, 2008, 2011; MAGRO, SECCHI; LAUS, 2013).

Ademais, € evidente que a administracdo publica brasileira desde a década de 1990 tenta superar um
modelo burocratico que estagna os servidores e os imp&e um modelo individualista de trabalho com execucédo de
tarefas repetidas e exacerbadas de procedimentos que prejudicam a eficécia e a eficiéncia organizacional. Com o
surgimento da Nova Gestdo Publica (NGP), as engrenagens do servi¢o publico sdo postas em movimento e as
atividades tornam-se mais dindmicas, entretanto isso ndo alivia o cotidiano de trabalho, mas modifica o local do
qual emerge as pressdes e as expectativas sobre os trabalhadores do setor publico (BRESSER-PEREIRA, 2011;
ANDION, 2012; EVARISTO et al., 2019).

O trabalho parte do pressuposto de que ndo ha uma linearidade ou substituicdo absoluta de modelos na
gestdo publica brasileira, e sim um amalgama de modelos de gestdo, com énfases diferenciadas em cada fase
histérica e resquicios ou transbordamentos entre as fases, com implicagdes organizacionais, gerenciais €
interpessoais. Neste sentido, aborda-se tal tematica a partir de uma lente tedrica que possibilita 0 exame de
fendmenos sociais que se forjam no movimento dindmico homem-organizacdo do trabalho: a psicodindmica do
trabalho. A PDT volta-se para a observacao de conflitos psiquicos suscitados pela experiéncia do homem com
seu trabalho, sendo uma lente tedrica que se ocupa com o estudo dos movimentos psicoafetivos gerados pela
evolucdo dos conflitos intersubjetivos e intra-subjetivos existentes no trabalho (DEJOURS, 1993; SICHERE,
2010).

Embora a corrente tedrica da psicodinamica do trabalho seja recente, sdo cada vez mais evidenciados

estudos sobre PDT nos campos da psicologia, sociologia e administragdo, como também nos mais diferentes
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contextos de trabalho. Podemos citar como exemplo: Instituices de Atengdo a Salde (PAULA, 2012),
Companhia de Balé (SEGNINI; LANCMAN, 2011), Instituicdes de Ensino Superior (SILVA, 2012), Shoppings
Centers (Tomazini, 2009), Instituicdes Bancarias (ROSSI, 2008), Cooperativas de Catadores de Lixo
(MEDEIROS; MACEDO, 2007), Suicidio e Sofrimento Social no meio rural (WERLANG, 2013), dentre outras
(SILVA, 2015).

Essa pesquisa se mostra pertinente, uma vez que no cenario brasileiro sdo recentes os estudos da PDT
(MERLO; MENDES, 2009). Em levantamento bibliométrico, realizado no periodo de 1996 a 2009, foram
encontrados 79 artigos, além de dissertacdes, teses e outras publicagdes, utilizando a psicodinamica do trabalho
como referéncia. Silva (2015), em suas pesquisas recentes, observou que nos Ultimos dez anos no panorama
brasileiro as tematicas estudadas em PDT foram as mais variadas.

Apos esta introducédo, a parte dois revisa brevemente a literatura sobre PDT. A parte trés apresenta a
metodologia do trabalho desenvolvido no contexto de um drgdo publico de um estado nordestino. Na quarta
parte sdo analisados os dados coletados em campo por meio de entrevistas. A quinta e Ultima parte apresenta as

consideracGes finais.

2 PSICODINAMICA DO TRABALHO

A PDT, em sua inscricdo dejouriana, € estudada a partir de conceitos que examinam a relacdo
organizacédo do trabalho-trabalhador, a partir de duas dimensdes: as de contexto e as de conteddo. As dimensdes
de contexto (condicBes de trabalho, organizagdo do trabalho e relagBes sociais de trabalho) representam o
“cenario” em que os aspectos psicodindmicos emergem. As dimensdes de contelido expressam os conceitos
psicodinamicos propriamente ditos e variam em torno dos seguintes construtos: trabalho e subjetividade, prazer-

sofrimento, reconhecimento, mobilizacio da inteligéncia, estratégias de defesa, dentre outros.

2.1 Dimensdes de contexto

As dimensBes de contexto, propostas inicialmente por Dejours, tém sido consideradas em diversos
estudos visando a compreensdo analitica do cendrio em que as vivéncias dos trabalhadores se desenrolam,
considerando-se trés sub-dimensdes: as condi¢fes de trabalho, a organizacdo do trabalho e as relagdes
socioprofissionais no trabalho (SILVA et al., 2021; FERREIRA; MENDES, 2008; DEJOURS; ABDOUCHELLI,
JAYET, 2010; SOUSA; SANTOS, 2017; SICHERE, 2010).

As condicBes de trabalho dizem respeito aos elementos estruturais ligados ao ambiente produtivo
(FREITAS; FACAS, 2013) e se especificam, na visdo de Dejours (2017), em termos fisicos (temperatura,
barulho, altitude etc), quimicos (vapores, poeiras, gases toxicos etc), e bioldgicos (virus, bactérias, fungos etc).
Para Dejours (2018), devem ser considerados, ainda, conteldos ligados a higiene, a seguranca e outros que
estejam relacionados as caracteristicas antropométricas do posto de trabalho. Varidveis tém sido acrescidas por
outros pesquisadores, como: instrumentos, equipamentos, matéria-prima, suporte organizacional e, até, praticas
de remuneracdo (FERREIRA; MENDES, 2008).

A dimensdo organizacdo do trabalho abarca elementos formais e informais que devem ser cumpridos (o
trabalho prescrito), que representam os modelos de gestdo existentes e implementados para o funcionamento do
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trabalho (FREITAS; FACAS, 2013). Dejours (2018, p. 25) insere as seguintes variaveis nesta dimensdo: “a
divisdo do trabalho, o conteldo da tarefa (na medida em que ele dela deriva), o sistema hierarquico, as
modalidades de comando, as relagdes de poder, as questdes de responsabilidade etc.”. A organizagio do trabalho
contempla, ainda, varidveis como ritmos e tempos de trabalho, metas de produtividade e os tipos de tarefas
realizadas (FERREIRA; MENDES, 2008).

As relacbes socioprofissionais expressam a forma de interacdo entre os diversos agentes dentro do
ambiente de trabalho; trata-se da dimensao social dos personagens presentes no 16cus de produgdo (DEJOURS,
2006; FREITAS; FACAS, 2013). Tais relagBes envolvem interacBes de pelo menos trés tipos (FERREIRA,;
MENDES, 2008). As interagdes hierarquicas, como primeiro tipo, acontecem com as chefias. O segundo tipo, as
interacBes coletivas intra e inter-grupos, se desenvolvem com membros da equipe de trabalho e membros de
outros grupos de trabalho. As interacBes externas constituem o terceiro tipo, as quais dizem respeito as relagfes
com usuarios, consumidores, representantes institucionais (fiscais, fornecedores). Dejours (2018) entende que

esses lagos criados pela organizagdo do trabalho séo, por vezes, desagradaveis e, até, insuportaveis.

2.2 Dimens06es de Contetudo

Para a PDT, as experiéncias de trabalho s&o l6cus de provacéo do real, constituem-se como espaco onde
a vida pode ser experimentada, sentida e revelada ao sujeito. S8o instancias de vivéncias psicoldgicas e afetivas
de prazer e sofrimento (MEDEIROS; MARTINS; MENDES, 2017; HOFFMANN et al., 2017; AZEVEDO et al.,
2018), elaboradas nas singularidades, pois, como afirma Dejours (2012b, p. 181), “nds ndo abordamos o trabalho
com recursos psicoldgicos e afetivos iguais”.

E importante ressaltar que, para a PDT, trabalho e real do trabalho nfo sio categorias idénticas, pois o
real do trabalho é fruto da resisténcia do trabalhador ao real que estd no mundo e que se manifesta nos controles
das prescri¢des da hierarquia, nas normas sobre o proprio trabalho; é o espago da transgressdo, da “trapaca” aos
procedimentos, ndo por uma deliberacdo anarquica ou por indisciplina do trabalhador, mas, ao contrario, por um
compromisso individual e/ou coletivo com o atingimento dos objetivos. Trata-se do fazer diferente do prescrito
para “fazer dar certo”, constitui-se um ato de comprometimento com o trabalho. Este é o espago por exceléncia
do chamado trabalho vivo (DEJOURS, 2012a; DEJOURS; MELLO NETO, 2012).

O objeto de estudo da PDT, entdo, sdo as relaces dindmicas entre a organizacdo do trabalho e os
processos de subjetivacdo, que se manifestam nas vivéncias de prazer-sofrimento, nas estratégias de acdo para
mediar contradicBes na organizacdo do trabalho, nas patologias sociais, € na salde e no adoecimento
(DEJOURS, 2018, 1997). Para Dejours (2006, p. 46), o trabalho é um conjunto de a¢Bes que compreendem
“gestos, saber-fazer, um engajamento do corpo, a mobilizagdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, de
interpretar e de reagir as situagdes; € o poder de sentir, de pensar e de inventar, etc.”.

E através dos processos de recognicdo que ocorrem na subjetividade do trabalhador que ele consegue
sublimar os desafios do trabalho prescrito para diminuir ou anular o sofrimento, ou ainda, converté-lo em prazer
(DEJOURS; DERANTY, 2010).

Entretanto, neste mesmo movimento de colocar-se a prova, hd a possibilidade de haver frustracdo e
sofrimento. A partir do sofrimento que se manifesta no real do trabalho de uma subjetividade que “luta” com o

real do mundo é possivel perceber a estreita relacdo entre os construtos trabalho e subjetividade, pois o processo
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de trabalhar passa pela experiéncia afetiva antes da experiéncia prética, ou seja, passa primeiro pela experiéncia
pratica do sofrimento que necessita da existéncia de uma subjetividade, e esta, por sua vez, de um corpo e sua
singularidade (DEJOURS, 2006).

Dejours defende que a psicodinamica ndo tem por objetivo apenas pdr um termo ao sofrimento, e sim
transforma-lo, percebendo a possibilidade de se encontrar prazer no trabalho, superando o sofrimento. E
interesse da PDT ndo eliminar o sofrimento e sim impedir que ele seja transformado em adoecimento.

Assim, para a PDT, o sofrimento pode ser vivenciado e enfrentado sob trés condi¢fes: o sofrimento
criativo, fundamental para manter o sujeito atuante, atento, engajado e resistente, e que se manifesta pela
indignacéo, pela denudncia e pela ndo aceitagdo; o sofrimento patogénico, que surge diante do esgotamento de
todos os recursos defensivos mobilizados, empurrando o sujeito para um sentimento de incapacidade e de
desentendimento; e o sofrimento ético, que acontece ndo de algum mal sofrido pelo sujeito, mas do mal que o
préprio sujeito pode causar a si mesmo ou a outrem ao cometer, por seu trabalho, atos que normalmente reprova
(DEJOURS; ABDOUCHELLI, 1993; LANCMAN & SZNELWAR, 2004; DEJOURS, 2011, DEJOURS, 2012A;
MEDEIROS, MARTINS; MENDES, 2017).

O sofrimento situa-se no ponto de partida da inteligéncia, esta inteligéncia que sera necessaria mobilizar
para permanecer na provacao afetiva que é imposta ao sujeito quando de sua confrontacdo com o real. Um estado
que se baseia na experiéncia e no conhecimento adquirido pelo trabalhador ¢ a inteligéncia pratica, isso pelo fato
dele conhecer, melhor que qualquer um, o trabalho prescrito e o trabalho real (DEJOURS, 1999; DEJOURS,
2012a).

Freitas (2006, p. 104) entende que “o sofrimento no trabalho é compreendido por meio de vivéncias
simultaneas de esgotamento emocional e falta de reconhecimento”. Sendo que o esgotamento emocional se
manifesta em atos de estresse, sobrecarga, medo, inseguranca, insatisfacdo, frustracdo, inutilidade e
desqualificacdo diante das expectativas de desempenho. E a falta de reconhecimento quando o sujeito ndo se
sente aceito e admirado perante a organizagdo, impossibilitando ter liberdade para expor sua individualidade
(FERREIRA; MENDES, 2001; FREITAS, 2006). Ja as vivéncias de prazer no cotidiano do sujeito se
manifestam por meio da gratificacdo, da realizacdo, do reconhecimento, da liberdade e da valorizagdo no
trabalho.

A busca pelo prazer e pela ressignificacdo do sofrimento torna-se, entdo, o caminho para a estabilidade
socio-psiquica e, dentre os recursos individuais e coletivos que podem ser mobilizados nesta busca, trés a¢des
alimentam o prazer por via direta e indireta: mobilizacdo da inteligéncia pratica, do espaco publico da fala e da
cooperacao (DEJOURS, 2013).

Tem-se, portanto, que o prazer s6 pode advir do ganho obtido no trabalho justamente no registro da
construgdo da identidade e da realizagdo de si, resultando “da descarga de energia psiquica que a tarefa autoriza,
o que corresponde a uma diminui¢do da carga psiquica do trabalho” (DEJOURS, 2018, p. 59).

Quanto a mobilizacdo da inteligéncia, cabe destacar que no ambiente de trabalho, o trabalhador néo
envolve tdo somente sua inteligéncia pratica e individual, mas uma inteligéncia coletiva, pois a inteligéncia no
trabalho ndo pode ser analisada singularmente dado que o trabalho € um processo fruto da cooperagdo entre
pares, subordinados e superiores (DEJOURS; DERANTY, 2010).

A mediacdo do sofrimento gerado no trabalho ocorre através de estratégias de defesa, ou de
enfrentamento, formuladas e adotadas individual e coletivamente, que se diversificam de acordo com as
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situagdes de trabalho, sendo marcadas pela “sutileza, engenhosidade, diversidade, e inventividade” (MENDES;
COSTA; BARROS, 2003, p. 3); possibilitando a convivéncia com o sofrimento, sem adoecimento, ao
cumprirem um duplo papel: favorecem o equilibrio psiquico e a adaptacdo a situacdes adversas. Sao trés os
principais mecanismos das estratégias de defesa: os de adaptacdo, protecdo e exploracdo (DEJOURS, 2018;
DEJOURS; BEGUE, 2010). Sio exemplos tipicos de estratégias defensivas as de negacdo, racionalizagio,
presenteismo, adaptacdo ao estado de desconforto, funcionando como uma maneira de sobrevivéncia, muitas
vezes inconsciente (MENDES; COSTA; BARROS, 2003; MENDES, 2007). Por outro lado, ao sustentarem uma
falsa estabilidade psiquica, tais estratégias podem mascarar o sofrimento e se tornarem patolégicas (DEJOURS,
1992, 2013). Muitas vezes o desanimo, o desencorajamento e o desengajamento sdo defesas utilizadas no
trabalho devido ao fracasso de certas situagbes de negociacdo da organizacdo real do trabalho (DEJOURS,
ABDOUCHELLI; JAYET, 1994).

Dejours (2012a) esclarece que a dindmica do reconhecimento se estrutura entre os que lutam pelo
reconhecimento e entre aqueles que possuem o poder de conceder o reconhecimento. O autor coloca que 0
reconhecimento acontece a partir do momento que o ato de cooperar gera uma necessidade de autoridade, cuja
existéncia podera ser reconhecida.

Além disso, vale destacar que a psicodindmica do reconhecimento baseia-se em duas formas de
julgamento: o julgamento de utilidade, com base nos superiores hierarquicos e o julgamento estético, atrelado
aos pares (DEJOURS; MELLO NETO, 2012; AZEVEDO et al., 2018).

De modo geral, o julgamento dos pares, conhecido como julgamento estético, € 0 mais severo e
precioso, possuindo grande impacto na identidade do individuo, fazendo-lhes fazer parte de uma comunidade ou
grupo de trabalho. Ja o julgamento de utilidade ndo se trata de uma atividade de prazer, sendo reconhecida pelo
trabalho executado no sentido estrito do termo, recaindo sobre a utilidade econémica, social e técnica. No que
tange esse julgamento, os superiores aferem a utilidade de um trabalho bem executado. Em sintese, o
reconhecimento de utilidade ¢ uma condicdo para alcangar os direitos sociais (DEJOURS, 2014; DEJOURS;
MELLO NETO, 2012).

Ressalta-se que existe um segundo aspecto no julgamento estético que trata-se da questdo da
originalidade, e confere ao trabalhador sua singularidade. Contudo, convém sublinhar que se espera diante do
julgamento estético e de utilidade que haja qualidade no servigo prestado (DEJOURS; MELLO NETO, 2012).

Sendo o trabalho elemento importante para a constru¢do da identidade social dos individuos, esses
esperam ser reconhecidos por seu trabalho, admirados. O reconhecimento, portanto, é fundamental na dindmica
da mobilizagdo subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho, aspecto subjetivo ligado ao trabalho,
considerado importante para o processo de construcdo da identidade, transformacdo do sofrimento em prazer e
prote¢do da satde mental dos sujeitos. Tal reconhecimento é deixado perceber pelas relagdes sociais e vivéncias
de prazer (DEJOURS, 2013; DEJOURS; MELLO NETO, 2012).

2.3 Nova Gestdo Publica

A Nova Gestdo Pablica (NGP) consistiu em um novo modelo de configuragdo (GAUS, 2019), atingindo
status de aceitacdo (BOWREY; HUI; SMARK, 2017).
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Esta metodologia surgiu no governo de Fernando Henrique Cardoso (1994-2002), quando se deu inicio
a Reforma Gerencial, ganhando espaco com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE),
coordenado por Bresser-Pereira. A NGP possui como foco a eficiéncia, eficacia e efetividade do Estado,
exercendo o papel de transparéncia (ANDION, 2012).

A NGP possui alguns elementos, segundo Hood (1991) sdo:

Profissionalizacdo da gestdo nas organizacdes publicas; padrdes de desempenho e
medidas de avaliacdo com objetivos mensuraveis e claramente definidos; énfase no
controle e nos resultados; desagregacdo das grandes unidades do setor publico;
introducdo da competicdo no setor publico; uso de préticas de gestdo do setor
privado; énfase na disciplina e na utilizagdo dos recursos, cortando custos e
procurando maior eficiéncia e economia (HOOD, 1991, p. 4 e 5).

Em sintese, pode-se destacar que a NGP possui tem como meta a diminui¢do da desigualdade, cedendo
acesso aos servigos publicos a totalidade, assim como, melhorando a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados
(HAMMERSCHMID, 2019).

A NGP se ampara nas ferramentas empregadas no setor privado com a égide do discurso flexivel
iniciado em 1980. Assim como o setor privado supera os limites da administracdo burocrética, o servico publico
passa 0 orientar sua atuacdo para os resultados, apregoando conceitos como descentralizacdo, privatizacéo,
controle fiscal, valorizagdo do publico fora da maquina estatal, fixacdo de metas, indicadores de desempenho,
transparéncia (ANDION, 2012; MAGRO; SECCHI; LAUS, 2013).

Lapuente e Van de Walle (2020) argumentam, ainda, que entre as mudancas ocorridas com o advento na
NGP no servico publico, convém destacar a busca por altos padroes de qualidade, distribuicdo de
responsabilidades, terceirizagdo de atividades, foco na inovacdo e na mudancga, preocupacdo com a cultura e o
comportamento organizacional, atencdo ao interesse coletivo e satisfagdo dos atores envolvidos nho
funcionamento do setor publico (politicos, servidores e constituinte).

Nesse contexto, o primeiro impacto para o trabalhador publico advém da mudanca discursiva. O
profissionalismo impessoal e isolacionista proposto pelo discurso burocratico como pressuposto de eficiéncia é
substituido pelo discurso flexivel dos grupos de trabalhos, em que a cooperagéo é fundamental para o sucesso da
organizacdo (LAPUENTE; VAN DE WALLE, 2020; BRESSER-PEREIRA, 2008; ANDION, 2012; MAGRO;
SECCHI; LAUS, 2013). O impacto na subjetividade do trabalhador que sofre com a mudanca da cultura e
precisa se ajustar a nova ldgica de trabalho pode acometer esse sujeito com patologias de ordem fisica e psiquica
(DEJOURS, 2018, 2013).

Dashtipour e Vidaillet (2020) defendem que a mudanca de contextos laborais sustentados em modelos
rigidos de continua execucédo de atividades repetitivas e mecéanicas para um contexto instavel, mais flexivel, que
se modifica conforme novos padrdes de inovacdo e de qualidade sdo implantados, provocam uma crise de
identidade do trabalhador. Nao obstante, Evaristo e outros (2019) evidenciam que o servidor publico ja suporta
muitas pressdes no trabalho decorrentes das mudangas de gestdo que ocorrem a cada quatro ou oito anos, quando
sdo eleitos novos chefes do executivo e estes se empenham em deixar um registro, ou ainda, desconstruir o que

algum rival politico tenha feito no mandado anterior.
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Dito isto, a “mudanga” ¢ algo que acompanha o servidor publico e seus impactos na subjetividade e na
rotina laboral destes trabalhadores ndo pode permanecer omissa da investigacdo cientifica. Se as alteracdes
promovidas pelas elei¢Bes ja tornavam os intervalos de mudanga curtos, a légica imanante da NGP reduz ainda
mais esses intervalos e fragmenta com maior incidéncia a identidade do trabalhador (SENNETT, 1998;
DEJOURS, 2013; EVARISTO et al., 2019).

3 METODOLOGIA

Em face do objetivo da pesquisa, a mesma foi desenvolvida numa perspectiva qualitativa, aquela que
lida com a compreensdo dos fendmenos sociais como seu principal conteddo de maneira ancorada na fala dos
sujeitos, a partir e sobre as suas vivéncias, sendo uma abordagem de pesquisa que “trabalha com o universo dos
significados, dos motivos, das aspira¢des, das crencgas, dos valores e das atitudes” (Minayo, 2013, p. 21).

A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista narrativa. Para Stake (2011, p. 187), a narracéo de
historias faz parte da pratica do pesquisador qualitativo. Parte do estudo qualitativo é essencialmente a captura de
uma historia. Ndo somente a histéria de uma pessoa ou de um grupo, mas também a histéria de uma organizacao
ou movimento social. A entrevista narrativa, segundo Mueller (2019), visa estimular o entrevistado a narrar suas
vivéncias a partir de suas perspectivas. Entende-se aqui que o “acesso” do pesquisador as dimensdes da
psicodindmica passa pela rememoracdo do vivido pelo sujeito e sua ressignificacdo através do que elabora na
fala.

Foram entrevistados dois servidores publicos lotados na secretaria de uma prefeitura, um do sexo
masculino (50 anos, funcdo de Analista de Sistemas na Contabilidade), e outro do sexo feminino (58 anos,
funcdo de Analista de Sistemas). O quantitativo de sujeitos foi delimitado através da metodologia de saturagdo
ou redundancia, o que visa promover a fidedignidade do estudo (Glasser & Strauss, 2017).

Os pesquisadores buscaram levar os entrevistados a elaborarem narrativas livres, porém ancoradas no
mundo vivido, sobre aspectos que consideravam de maior importancia no contexto de suas vivéncias laborais em
organizagbes publicas. Apés assinatura e troca dos termos de consentimento e confidencialidade, os
entrevistados foram estimulados a evocarem narrativas sobre seu mundo vivido, a partir de questbes
concernentes aos seguintes topicos-guia: 1. Trajetoria profissional no drgdo; 2. Principais mudancgas
(organizacionais e gerenciais) ocorridas no érgao; 3. Expectativas em relagcdo as mudancas; 4. Sentimento em
relagdo as mudancas; 5. Ambiente de trabalho pré e pds mudancas; 6. RelacGes de trabalho pré e pés mudancas;
7. Avaliacdo das mudancas; 8. Relacdo salde e trabalho no contexto de mudancas.

A pesquisa ocorreu na Secretaria de Finangas Municipal (SEFIN), 6rgdo responsavel pelo planejamento
e organizacdo financeira. Os encontros com os entrevistados aconteceram em seus locais de trabalho, por escolha
dos mesmos, no total de um encontro com cada entrevistado, com duracdo média de 50 minutos. A gravacdo foi
autorizada por ambos, e as entrevistas realizadas em salas reservadas para tal finalidade, sem circulagdo de outras
pessoas no recinto.

Para a compreensdo dos discursos, foi utilizada a técnica da analise e interpretacdo dos nicleos de
sentido (ANS), adaptada por Mendes (2007) a partir da técnica de analise tematica de contetido, desenvolvida
por Bardin (2016). Para Mendes (2007, p.72), “a ANS consiste no desmembramento do texto em unidades, em
nucleos de sentido formados a partir da investigacdo dos temas psicologicos sobresselentes do discurso”. Esta
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técnica de analise qualitativa possibilita 0 agrupamento do contetdo latente e manifesto do texto, baseando-se na
identificacdo de nucleos de sentido, concedendo suporte as interpretagdes dos temas que sdo categorizados pelo
critério de semelhanca de significado semantico, logico e psicologico. Ap6s a categorizagdo empirica

exploratéria, a analise dos resultados foi realizada a partir do dialogo entre teoria (PDT) e empiria.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Apos transcritas e categorizadas, as entrevistas foram tomadas como uma narrativa totalizante. Falas

mais representativas sdo socializadas. A Figura 1 sintetiza os temas emergentes.

Figura 1 — Temas emergentes, por dimensdes de analise

Condigoes de trabalho
Organizacao do trabalho

+ Tema - Mudancas

Z DR nas dimensoes de
Relacgoes sociais no contexto

trabalho

\

" Trabalho e Subjetividade
Prazer-Sofrimento * Tema - Mudancas
nas dimensoes de
Reconhecimento contetido

Estratégias de defesa

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

4.1 Mudangas nas dimensdes de contexto

A partir da analise das entrevistas, pode-se perceber que, no transcorrer dos governos e modelos de
gestdo implementados, houve significativas mudancas nas dimensdes de contexto.

4.1.1 CondicGes de Trabalho

As mudancas nas condicdes de trabalho abarcam desde as relacionadas ao ambiente fisico de trabalho
(salas, ventiladores, mesas, cadeiras) ao ambiente quimico e biolégico (fatores relacionados a higiene e
ergonomia) (Ferreira & Mendes, 2008). No campo pesquisado, as mudancas ocorridas foram positivamente
percebidas e recebidas pelos funcionarios quando comparadas a fases das gestdes anteriores. E1 relata que,
nessas épocas, a estrutura passou por diversos momentos de inadequacdo ou até mesmo de precarizagdo:
“Secretario x manteve a precaria estrutura que nds tinhamos”. Tal como prevé a literatura, os aspectos fisicos

do trabalho sdo considerados de maneira valorativa (positiva ou negativa) pelos trabalhadores em suas
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percepgdes sobre o ambiente de trabalho. Conforme orienta Dejours (2018), se as condic¢des de trabalho forem
inadequadas ao exercicio da pratica laboral, os sujeitos podem ser acometidos por patologias, principalmente,
aquelas que atingem o corpo fisico, como as doencas atreladas a auséncia de adequacdo ergonémica (LER, dores
lombares, etc.).

Percebeu-se que as mudancas das gestdes mais recentes foram de diversas ordens, indo desde o
investimento em equipamentos até em funcionarios, os quais entenderam tais mudangas como incentivos para a
continuidade do trabalho: “ele realmente investiu em equipamentos, no ambiente de trabalho, na pessoa” (E1).
Os entrevistados convergem quanto a pertinéncia dessas mudangas, pois relatam que o ambiente de trabalho e os
equipamentos necessarios a realizacdo das atividades, anteriormente ndo favoreciam um clima agradavel e
motivador para realizagdo das tarefas, tendo passado para uma nova realidade que, além das mudancas fisicas,

repercutiu na relagdo dos funcionarios com o seu trabalho.

Ta tudo bem compacto, houve essa grande mudanga dos anos 70, fiagdo por debaixo
de cabos, ar condicionados pesados e umas maquinas. (E2)

Assim que chegou ja foi logo mudando e reformando o nosso ambiente e sé isso que
ele fez ja foi um grande incentivo pra gente, entendeu? (E1)

As mudancas relatadas conduzem a compreensdo de que a implantacdo de novos modelos de gestdo,
gue modificam a forma como o trabalho é realizado, por vezes exige que se facam adequacdes prévias, como no
ambiente fisico e na preparacdo das pessoas para receberem as mudancas; podendo-se afirmar que sdo

necessarias “mudancgas para executar mudangas”:

Quando o Secretario Y assumiu ele fez todo um trabalho estrutural, ele investiu em
equipamentos, depois comegou investir em pessoas, nos preparou para receber 0s
sistemas da Empresa Alfa e acho que ele foi a grande mudanca. Foi 0 primeiro
gerente, o primeiro secretério que realmente investiu na gente. (E1)

A ftransicdo de um modelo burocrdtico em que uma escrivaninha, papel e caneta eram a Unica
preocupacao dos gestores publicos para um modelo mais inovador, preocupado com as pessoas e com as novas
formas de otimizacdo da forca de trabalho, auxiliou na melhoria da qualidade estrutural dos ambientes nas
organizacOes publicas. Contudo, cumpre observar que a melhoria das condi¢des de trabalho ndo é o Unico
elemento do contexto laboral que necessita de atencdo. Dissociados, cada dimensdo de contexto ndo pode ofertar
uma melhoria da qualidade de vida do trabalhador se as outras esferas ndo atenderem a padrdes minimos de

adequagdo.

4.1.2 Organizacéo do Trabalho

As mudancas na organizacdo do trabalho se deram em quatro dimensBes: a) uso de ferramentas
estatisticas; b) alteracdo na hierarquia; c) trabalho sob planejamento; d) aumento da autonomia. Tal como
destacado na literatura sobre PDT, verificou-se que houve mudangas quanto a prescricdo do trabalho, implicando
em novas diretrizes para o funcionamento da secretaria (FREITAS; FACAS, 2013). Uma das mudancas diz
respeito a prestacdo de contas, o uso de novos relatdrios, principalmente estatisticos, apresentando os balancos

da secretaria que devem ser claros e atender as especificagcdes do Tribunal de Contas do Municipio. E1 elabora
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essas mudancgas como “desafios enormes”, levando a compreensdo de que essas atividades ndo estavam sendo
desempenhadas anteriormente e que eles tiveram que se ajustar a um dos principios de uma gestao burocratica: o
principio da formalizacdo, que exige procedimentos a serem realizados dentro de um prazo de maneira eficiente
e eficaz. Ao mesmo tempo, parecem evocar, discursivamente, o ideario da NGP, como uma espécie de entrada
na “era gerencial”:

Agora nés estamos entrando numa fase de gerenciamento mesmo, de relatérios, de
estatisticas, porque ndo temos mais tempo né. Entdo os desafios sdo enormes, até as
proprias mudancas de legislagdo, o0 TCM esse ano fez uma mudanga, o TCM é o
6rgdo, ou melhor, é um dos 6rgdos que nos fiscaliza, entdo ele fez uma mudanca la
nos dados deles, que noés estamos fazendo uma pesada mudanga no nosso sistema
para atender, porque temos que seguir o que eles colocam (E1).

Se de um lado, a formalizagdo parece negar a implementacdo da NGP ante a permanéncia das premissas
burocraticas, por outro, é necessario salientar que a NGP ndo rejeita as premissas de outros modelos de gestdo
gue busquem a eficiéncia e a eficacia. A objetivo de uma gestdo orientada para a NGP é atualizar e corrigir 0s
modelos existentes, evitando ou reduzindo as distor¢fes que conduzem para o desperdicio de recursos e forca
laboral (BRESSER-PEREIRA, 2001; MAGRO, SECCHI; LAUS, 2013; EVARISTO et al., 2019).

O planejamento foi outro tema evocado nas narrativas, e a partir de uma perspectiva sistémica, em que
essa nova forma de fazer o trabalho implica em funcionalidade no érgdo. Esse tema nédo era valorizado pelos
gestores da secretaria, o trabalho era realizado sob demanda, sem planejamentos de longo prazo. Esse modo de
trabalhar muitas vezes obriga o funcionario a realizar as atividades sem um tempo habil e de modo inadequado,

causando desgastes fisicos e psiquicos, além de um resultado possivelmente falho.

Qual foi a mudanga bésica? Foi a que agora nos trabalhamos sob planejamento, nés
trabalhamos agora com funcionalidades, onde n6s sabemos exatamente o que nés
vamos fazer més a més. O que era antes apenas por demanda, agora no planejamento
ndés temos uma visdo anual e até posterior a um ano. [...] Entdo pra mim a grande
mudanca foi essa visdo de planejar em longo prazo, né? (E2).

E2 também considera que a mudanca do organograma revela as necessidades de ajustar-se a modelos
mais atuais de gestdo com desenhos de cargos e atividades bem definidas, algo presente no modelo flexivel da
NGP, mas que também ja havia sido debatido em tempos de gestdo burocratica: “Atualmente as mudangas
acontecem, tem vérias mudancas ai ocorrendo e durante essa gestdo mesmo a secretaria mudou o organograma
de varias formas” (E2).

Os modelos mais flexiveis priorizam o trabalho sob demanda, visando a reducdo dos excessos e dos
custos de manutencdo de oferta ndo demandada. Entretanto, esse modos operandi exige do trabalhador a
apreensdo de um nova logica laboral, que dispensa os longos turnos de planejamento e elaboragdo de
procedimentos forca o trabalhador a um ritmo cada vez mais acelerado. O tempo de ajuste a esse modo de fazer é
repleto de tensdes e pressfes que minam a subjetividade do sujeito e o submetem a experimentacdo continuada
do sentimento de fracasso. Assim, o sofrimento que deveria ser mobilizador do sujeito, e acionar sua

criatividade, se torna propenso a converter-se em um sofrimento patogénico (DEJOURS, 2018).
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4.1.3 Relagdes Sociais no Trabalho

A partir das falas pode-se perceber que a forma como as pessoas se relacionam e se sentiam no
ambiente de trabalho mudava conforme as mudangas de governos e consequente mudanca de gestores na
secretaria. Clima de expectativa, receios, preocupaces e até mesmo de falta de adaptacdo, sempre aparecem nos
relatos dos entrevistados associados as mudancas do gestor publico, caracterizando a interagdo de tipo

hierarquica indicada por Ferreira & Mendes (2008).

Quando se tem uma mudanca dessas, a gente chama de 'a radio pido’, 'a radio
corredor', ela é muito forte, entdo ficam nos bastidores as pessoas: 'olha vai ter uma
mudanca’; 'vai nascer um setor tal'; ‘fulano de tal vai ser nomeado'. Ent&o existe e eu
aprendi com o tempo que essas fofoquinhas elas sdo muito, muito insalubres, nao
sdo legais para gente que é servidor publico. Quem faz seu trabalho direitinho, tem
espago para todo mundo, ndo adianta vocé ficar querendo... Entdo nessas mudangas
eu sempre dizia, as vezes eu ficava um pouco receosa: O que é que vai acontecer?
Pra onde n6s vamos? (E2).

Ainda seguindo a tipologia de Ferreira e Mendes (2008), pode-se caracterizar as relacfes entre a propria
secretaria e 0 6rgdo maior (a Prefeitura) como o terceiro nivel de interacdo nas relacdes socioprofissionais: as
interacBes externas, que conforme relatado pelos entrevistados sdo regidas pelas mudangas de governos. De
acordo com E1, chegou ao ponto de haver discriminagdo da esfera maior com as pessoas da secretaria pelo fato
deles serem funcionarios de uma gestao anterior, sendo o governante de um partido “rival”. Assim, as relagdes
socioprofissionais extrapolam o ambiente do labor diério, sendo este modificado a partir de relagdes que

transbordam aos muros da organizacéo.

O partido x quando entrou nos recebeu muito mal, nos tratou muito mal no inicio,
para eles todos nés éramos ladrdes e todos nds éramos tratados assim.... A gente
sentia uma discriminacdo realmente. Depois com o tempo eles mudaram, mas com o
Prefeito Y foi completamente diferente, eles nos trataram super bem, acreditaram e
acreditam na gente. (E1).

Apesar dessas situaces onde as relagdes com a gestdo superior do municipio ndo eram positivamente
percebidas, identificou-se um coletivismo e cumplicidade entre os membros da secretaria. Mesmo diante de
grandes desafios que pareciam que ndo podiam ser superados, 0s membros lutavam para manter 0 a&nimo e seguir

com suas atividades.

Entdo todo esse periodo pra tras vocé acaba esquecendo um pouco porque esta tao
bom que vocé diz: Gracas a Deus. Mas foi um desafio, um desafio muito grande.
Teve vezes que eu dizia assim: E1 a gente ndo pode dizer isso para ninguém, mas
acho que isso ndo vai dar certo, isso nao vai dar tempo, mas tem que ficar sé entre a
gente (risos). Mas trabalhdvamos, trabalhdvamos e nos perguntavam se ia dar tempo
e eu dizia que claro que vai (risos), vai dar tempo. (E2).

Outro aspecto das relagdes entre chefia e subordinados é que mesmo havendo um respeito a hierarquia,

ha dialogo e negociagdes para se chegar a condi¢des mais favoraveis:
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Na verdade eu sempre me dei muito bem com a maioria das pessoas daqui, com 0s
chefes. Mas obviamente que ja houveram pra tras chefias que eu ndo comungava
muito, mas respeitava, tanto eu respeitava como também me respeitavam (E2).

Al eu disse: ndo! tudo bem, tem problema ndo. Eu acato, eu recebo, agora eu ndo
posso também é receber coisas mais do que eu possa, ai é nessa hora é que eu vou
negociar, vou precisar de mais uma pessoa para ficar s6 tratando dessas
informacdes, porque sdo informacdes delicadas né (E2).

Apesar de respeitar as chefias, outra caracteristica de E2 no que se refere as suas relagdes com a equipe
de trabalho é a reivindicagdo de direitos iguais para todos quando uma chefia promovia algo que beneficiava
apenas um “lado” das relagoes:

Entdo esses outros gerentes que nos tivemos antes, as vezes tinha um olhar s6 para
um lado e eu chegava na porta, batia e dizia: fulana eu ndo concordo [...JAs vezes
existia um protecionismo: eu dizia “fulano vai ter um congresso no Rio de Janeiro e
eu queria que fosse uma pessoa da minha equipe” ai diziam: ndo, j& vai outra pessoa,
as vagas ja foram preenchidas. Ai isso ai eu ndo deixava, eu nao aceitava (E2).

Entdo as pessoas as vezes eles me respeitam porque eu ndo deixo e as vezes eu
defendo muito 0s que eu considero que sdo mais, que nao tém poder de voz ou que
as vezes ndo sabe nem se expressar. [...] Claro que ela ndo tinha nenhuma obrigacéo
de dizer, mas eu colocava pra ela que nds estdvamos vendo e que nds ndo tinhamos
que ter dois pesos e duas medidas (E2).

Essa aparente luta protetora (dos seus) contra o protecionismo (dos outros), praticada por E2, parece
convergir com a visdo das relacBes pessoais de trabalho de E1. Este coloca o relacionamento entre as pessoas
que compBem sua equipe sempre como bom e por isso eles veem uns aos outros como uma “familia”. Assim,

concebendo as relagdes como familiares, € mais compreensivel entender o porqué desse cuidado e reivindicacao.

Em relacdo as pessoas, nosso relacionamento sempre foi muito bom, nossa equipe
realmente sempre foi uma familia, apesar de todos esses problemas de ambiente e de
estrutura, mas o relacionamento entre as pessoas sempre foi 6timo, sempre, sempre,
sempre (E1).

Percebe-se, entdo, dois aspectos interessantes das relacdes de trabalho. Primeiro, a relacéo € percebida
positivamente melhor nos niveis mais baixos da hierarquia, numa comparacdo ao que seria uma relagdo familiar.
Ja no tocante aos niveis mais altos da hierarquia (da prefeitura a secretaria/do gestor politico ao gestor publico),
destaca-se negativamente a mudanga de gestores por causar um clima de inseguranca e desconforto nas relagGes.

Os recortes destacados nessa se¢do reforcam a ideia de que h4 uma mobilizacdo coletiva em prol de
melhores condi¢Bes para todos, aspecto caracteristico das estratégias defensivas conceituadas por Dejours
(2018), visto que as reivindica¢cdes dos individuos ndo sdo exclusivas para si, mas buscam quase sempre
contemplar os colegas. Ademais, esse apoio matuo é premissa para a dindmica de cooperacdo no trabalho. Sem
essa outra forma de zelo, qual seja, o cuidado com o outro, ndo é possivel cooperar (DEJOURS, 2013). Um fato
interessante sobre essa caracteristica nos casos em andlise é que 0s sujeitos mantiveram essas posturas no
decorrer do tempo, a mudanga para um modelo gerencialista do servigo publico ndo afetou essa dinamica

protecionista do coletivo de trabalho
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4.2 Mudangas nas dimensdes de contetido

A semelhanca das dimens@es de contexto, também verificou-se a emergéncia de dimensdes de contetido
da PDT.

4.2.1 Trabalho e Subjetividade

Analisando-se as falas de E1 e E2, percebe-se que as singularidades associadas as subjetividades no
trabalho se manifestam na ndo adaptagdo de uns e na mobilizagdo da inteligéncia criativa de outros diante dos
mesmos desafios do trabalho real, donde entende-se que as subjetividades saem, de uma forma ou de outra,
transformadas (DEJOURS, 2006; DEJOURS; MELLO NETO, 2012).

Temos um colega que ndo se adequou bem ao ambiente (p6s-mudanca),
infelizmente ele ndo se adequou bem, eu ndo queria citar, mas foi isso (E1).
Esses desafios pra mim, eles... eu acho até estimulantes, eu gosto, eu assumo esses

desafios, aumenta mais a experiéncia (E2).

Ainda, uma inferéncia interpretativa da fala de E1, que transcende a experiéncia individual, é de que sua
quase recusa a citar a ndo adaptacdo do colega sugere uma espécie de supressdo de informacgdes que possam
levar a crer que faltou ao grupo um “espirito de coletividade”, falta esta que seria impeditiva da mobilizacdo da
inteligéncia coletiva (DEJOURS; DERANTY, 2010). O “eu ndo queria citar” (E1) emerge como uma espécie de
incdmodo com um aparente fracasso grupal.

Por outro lado, o discurso de E2 nos remete a ideia de Dejours (2006) de que o trabalho coloca em
Xeque a subjetividade, resultando sempre num enaltecimento ou numa mortificacdo da mesma. Assim o trabalho,
como coloca o entrevistado, corrobora com nossa “experiéncia”, seja do sofrimento ou de prazer e assim
transforma a propria identidade do trabalhador (DEJOURS; DERANTY, 2010; DEJOURS, 2013).

Outro trecho de E2 mostra-se relevante para observamos a relagéo trabalho-subjetividade:

entdo foram muitos desafios, no dia em que a gente desligou o sistema velho, foi o
dia em que a minha méde faleceu, entdo ai eu fiquei... Nos estavamos 14 no veldrio,
mas eu via, acompanhando 1a pelo grupo, eles desligaram e isso foi numa quinta-
feira e no sabado eu ja estava aqui trabalhando, porque na segunda-feira ele ia entrar
com 0 novo sistema e nos tinhamos assumido o compromisso que no dia 6, se nés
ndo tivéssemos entrado nessa data, possivelmente ndo tivesse dado certo ai foi o
desafio maior (E2).

A situacdo narrada por E2 demonstra que a subjetividade do individuo estd para além do trabalho
prescrito. Trata-se do trabalho vivo que intenta preencher ou superar lacunas e divergéncias de diversas ordens,
oriundas do proéprio contexto de trabalho ou trazidas da esfera pessoal do individuo, onde até o luto pela morte
da propria mde pode ser ressignificado quando se confronta o real do inconsciente com o real do trabalho
(DEJOURS; DERANTY 2010; DEJOURS; MELLO NETO 2012; DEJOURS 2012b). Se o trabalho, como
afirma Dejours (2006, p. 46) se traduz, entre outras coisas, como “o poder de sentir”, para E2, naquele momento

critico de sua vida, um evento critico do trabalho (migra¢do do sistema) pode ter sido a forma de “ndo sentir” ou
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de ndo viver o luto pela perda da mée. Uma interrogagdo critica se impde: tera sido este “excesso de trabalho”
preenchedor de uma falta?

Ainda sobre esse episodio narrado por E2, percebe-se o impacto que a tecnologia tem para a aceleracao
dos ritmos de trabalho nos modelos contemporaneos de gestéo. A busca continua pelo “manter-se atualizado”
ndo da tempo ao sujeito para tomar félego. Novas ferramentas gerenciais surgem cotidianamente e o receio de
“ficar para tras” faz com que organizagdes de todos os segmentos priorizem o dominio imediato de tais
ferramentas.

Desse modo, na conjuntura flexivel, a tecnologia é metaforicamente comparavel a um chefe ditador que
ndo espera e nem descansa e racionaliza o trabalho por outras vias. A jornada de trabalho é flexivel, ndo tem hora
para iniciar ou terminar, tudo pode ser compensado com banco de horas e pagamentos de extras. Cargos de
gestdo ja possuem uma justificacdo funcional para ndo requerer jornada especificada. A vantagem de um lado, é
a desvantagem do outro como se fossem dois lados de uma mesma moeda. Essa Gltima metafora retrata
adequadamente as mudancas advindas com os modelos flexiveis de gestéo.

Nesse contexto, a aceleragdo pode ser utilizada como estratégia defensiva para ocupar-se a ponto de
esquecer o sofrimento vivido, seja no contexto de trabalho ou em outros contextos onde o trabalho seria uma
espécie de valvula de escape” (NOGUEIRA; FREITAS, 2015). Em contrapartida, vale destacar que o estado de
adoecimento pode emergir de situa¢des “como ritmo acelerado, auséncia de pausas, exigéncia de producdo, e
fatores psicossociais como estresse, ansiedade, depresséo e, sobretudo, conflitos de relagBes interpessoais com
chefias, colegas e clientes” (HOFFMANN et al., 2017, p. 258).

4.2.2 Prazer-sofrimento

Apesar das dificuldades e 0 medo serem os fatores que mais parecem sinalizar a possivel emergéncia do
sofrimento entre os entrevistados, eles parecem apontar como motivacdo geradora de prazer: a auto-realizacéo e
a satisfacdo no trabalho; e associam esses dois aspectos a valorizagdo profissional ligada a capacitagdo
profissional, numa espécie de raciocinio do tipo: o bom profissional sempre garantira prazerosamente o seu
espaco.

Entdo eu tive medo da mudanca, sair de uma tecnologia ultrapassada para uma nova.
O medo por ndo estar atualizado com essa nova tecnologia, por ndo haver tempo
habil pra essa atualizagdo [...] Mas o medo foi esse, de ndo colocar a mdo na massa,
de vocé ficar na expectativa “se eu for fazer, fago tdo rapido”, mas infelizmente ter
que esperar por outras pessoas (E1).

E aquelas pessoas que muitas vezes vai sé passando 0 tempo, essas pessoas
realmente elas ttm medo né, das mudancas. Mas acredito que tem espaco para todas,
quando vocé é um bom profissional (E2).

A fala de E1 reforca a ideia de que a tecnologia é o grande propulsor de mudangas nas gestdes mais
recentes. As experiéncias negativas relacionadas as mudancas repousam no medo de ndo acompanhar 0s avangos
tecnoldgicos. Teoricamente associa-se esse enfoque tecnoldgico a gestdo flexivel e, por decorréncia, a NGP.
Entretanto, na pratica, o que ¢ percebido pelos trabalhadores ndo ¢ uma mudanga de “modelo” conforme
idealizado na teoria. Esses sujeitos focam as alteracfes em coisas do cotidiano que podem ser consideradas
simples do ponto de vista gerencial, tal como a mudanca de um sistema, a alteracdo de um layout ou de uma

rotina administrativa. Assim, o trabalhador recebe cada “pequena” mudanga com receio de “grandes”
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repercussdes, discriminagdes e prejuizos a continuidade do seu modo de trabalhar, as vezes, da Gnica forma que
conhece de laborar.

Nesse sentido, os trabalhadores transformam o eventual sofrimento causado pelas dificuldades
encontradas no ambiente de trabalho e 0 medo de mudangas, dando um novo sentido ao trabalho, especialmente
pelas vias do trabalho compartilhado. De acordo com Dashtipour e Vidaillet (2020), cada pessoa percebe 0s
fatores de pressdo de forma distinta, interiorizando-os e reagindo-lhes de modo particular, de acordo com as

caracteristicas pessoais, como a subjetividade e a experiéncia de vida.

Entdo eu acho que essas mudancas ainda estdo acontecendo, mas elas estdo
acontecendo de forma mais tranquila, eu acho que de forma mais saudavel e eu acho
que de forma mais compartilhada (E2).

E essas mudangas especialmente de 20 anos pra tras, foram mudancas que nos
tinhamos muito receio, tanto funcionarios de carreira, COmo pessoas mesmo que nao
tivesse chefias, existia um receio, porque quando terminava uma gestdo e comeca
uma outra, existia a possibilidade de quem tinha um cargo, por algum motivo a outra
pessoa, 0 novo gestor que chegasse, ele deixava de lado, né! (E2).

Observou-se que, mesmo admitindo o receio e 0 medo que o ambiente de trabalho proporciona, o0s
entrevistados entendem como processos naturais da organizacdo em que trabalham. A literatura afirma que
guando sdo usados todos 0s mecanismos possiveis e as pressdes ainda continuam, o sofrimento causado pelo
medo de mudangas se torna patogénico, pois leva ao desequilibrio psiquico e a descompensagdo e,
consequentemente, a doenca (Dejours, 2012a). Torna-se, assim, socialmente aceitavel que os funcionarios
convivam e trabalhem em uma rotina de expectativas e ansiedade constantes. Situacfes de desequilibrio

constantes e descompensacdo causadoras de doenca ndo foram identificadas no campo pesquisado.

4.2.3 Estratégias de defesa

Percebe-se que nas mudangas causadas através das alternancias de governos, ha um animo atrelado ao
desafio, 0 que acabava por impulsionar os trabalhadores a conseguirem ir adiante nas suas tarefas e obrigagdes.
Estratégias de defesa como as de racionalizacdo e de negacdo podem ser observadas tanto quando 0s
entrevistados enfatizam que os desafios se tornaram estimulos, como também na situagdo em que a exaustdo

atrelada as mudancas é esquecida.

Esses desafios pra mim, eles... Eu acho até estimulantes, eu gosto, eu assumo esses
desafios, aumenta mais a experiéncia. (E2)

Outro dia eu disse assim: depois que os sistemas foram implantados, que os
processos sdo modificados e que acontecem, ndo sei se isso acontece com vocé, mas
comigo acontece, eu esque¢o um pouco de todo o trabalho que nds tivemos, porque
foi exaustivo, foi exaustivo, inclusive da gente implantar tudo isso, esse nosso
sistema, nds tivemos que mudar (E2).

E perceptivel que o presenteismo extremado, que pode derivar para o vicio pelo trabalho, é uma das

estratégias de defesa adotada pelos funcionarios para se sentirem felizes e realizados apesar das variaveis que

podem conduzir ao sofrimento psiquico.
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Mas eu nunca, nunca renunciei nenhum servico, pelo contrario. E eu acho que
aumenta seu portfolio sabe, aumenta seu portfolio, vocé agrega mais valores, vocé
conhece mais pessoas (E2).

Mas nem as licencas prémios eu nunca usei, porque como sempre eu tive cargos de
confianca, [...] ndo achei justo, como eu tenho um cargo de confianca, ndo € justo eu
ficar em casa sem fazer nada (E2).

Mendes, Borges e Ferreira (2002) ressaltam que as estratégias de racionalizacdo expressam umas das
alternativas de evitar os medos, as angustias e as insegurancas, ao passo que se buscam formas de justificativa
gue sejam socialmente aceitas para situacdes desagradaveis que ocorrem no ambiente de trabalho. Outra maneira
bastante enfatizada nas passagens das falas dos entrevistados analisados é que os individuos manifestam essa
estratégia através do aumento no ritmo de trabalho e na produtividade.

Sao perceptiveis em suas falas o vicio pelo trabalho, a abdica¢do de momentos de lazer, momentos em
familia, e a necessidade de assumir um compromisso com a organizagdo, acima da vida pessoal e social,

justificando tais abdicacGes pela necessidade de empenho.

Ai quem reclama mais € a minha familia (risos). Qualquer coisa que eu diga meu
marido diz assim: - N&o, va logo, a prefeitura em primeiro lugar, (risos). Mas ele
sabe que eu sou muito comprometida e quando eu me empenho com uma coisa que
tem que funcionar, ai eu me dedico muito (E2).

Uma das justificativas trazidas para tal vicio pelo trabalho é remetido ao passado, quando estes precisam

dedicar-se fortemente as suas vidas profissionais como forma de sustento familiar.

Mas logo todos nés sabiamos, todos nds, éramos 7 irmaos, que s6 conseguiriamos
sobreviver se fosse a forca do estudo e do trabalho, porque nés néo tivemos heranca.
Al eu trouxe isso pra dentro do trabalho (E2).

Pode-se afirmar que a utilizacdo dessas estratégias propicia um anteparo ao possivel sofrimento e
sustentacdo ao equilibrio psiquico. Somando-se a isso, cumpre salientar que apesar de implicita ao discurso dos
entrevistados, existe ainda a possibilidade de existéncia de uma estratégia de aceleracao, tipica de contextos em
que os trabalhadores migram ou desejam migrar de uma situacdo monétona de trabalho para uma rotina
dindmica. Conforme Medeiros, Martins e Mendes (2017), os trabalhadores sobrecarregam a si mesmos com
diversas atividades para livrar-se da preocupacgdo com as angustias, aborrecimentos e outros dissabores da vida.

Essa pratica funciona, segundo as autoras, como um tipo de anestesia do pensamento.

4.2.4 Reconhecimento

As dinamicas referentes a valorizagao e reconhecimento do outro sdo consideradas um auto incentivo
associado a obtencdo dos resultados dentro da PDT (DEJOURS, 2018; MENDES, 2007; DEJOURS, 2009). Com
base nas falas, percebe-se que o reconhecimento, especificamente o baseado no julgamento de utilidade feito
pelos superiores (DEJOURS; MELLO NETO, 2012), é percebido por E1 numa alternancia em sua realidade de
trabalho, donde no passado ele era ausente, mas hoje ja se manifesta.
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O que fazia a gente trabalhar pela instituicio? Eram os incentivos, era o
reconhecimento, mesmo quando néo havia por parte da geréncia (E1).
Hoje eu me sinto valorizado e reconhecido (E1).

O reconhecimento e o sentimento de utilidade pelo trabalho prestado, além de constituirem-se como
ferramenta de incentivo, despertam um processo de valorizacdo do esforco investido para a realizacdo do
trabalho, como também uma afericdo no que tange aos ganhos efetivados pelas vivéncias de auto realizagdo.
Dejours (1999) expde que o reconhecimento implica também na construcéo da identidade do sujeito e inscreve o
trabalho no processo de realizacdo do ego. A identidade cria a protecdo da salde mental. Quando o
reconhecimento ndo acontece, 0 sujeito se V& reconduzido somente ao seu sofrimento. Portanto, o
reconhecimento € fundamental no desenvolvimento da mobilizagdo subjetiva da inteligéncia e da personalidade
no trabalho, permitindo a transformacdo do sofrimento em prazer, pois passa a dar sentido ndo s6 ao trabalho,
mas ao esforgo, a angustia, a divida, e a decepcao.

A problematica do reconhecimento no contexto da gestéo publica ndo se restringe a uma “mudanca de
modelo”, mas a uma “mudanga de gestor”. Eleitos novos chefes de governo, a dindmica do reconhecimento resta
prejudicada, o esforco despendido para ser percebido e valorado pela hierarquia retorna ao status inicial, dado
que o novo chefe de executivo, comumente, desconhece o trabalho dos servidores. Com o tempo, o0 desgaste de
“se fazer visivel aos olhos do chefe” prejudica a percepcdo do local de pertenga do sujeito no seu contexto de
trabalho e compromete o processo constitutivo da identidade, conduzindo para crises identitarias decorrentes da

frustracdo com a inalcangavel realizacéo profissional (DEJOURS, 2013).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Levando-se em consideracdo o objetivo de compreender as vivéncias laborais de servidores publicos no
contexto de mudanga de modelos gerenciais, & luz da PDT, as vivéncias dos trabalhadores foram analisadas e
interpretadas a partir dos temas identificados: mudancas nas variaveis de contexto e nas variaveis de conteudo.

No tocante as mudancgas nas dimensdes de contexto, tem-se na dimensdo condicGes de trabalho que os
aspectos fisicos sdo considerados de maneira valorativa (positiva ou negativa) pelos trabalhadores. Com relacéo
as mudancas na organizacao do trabalho, estas conduzem a compreensdo de que a implantagdo de novos modelos
de gestdo exigiram o ajustamento ao principio da formalizac&o, tendo como pilar o planejamento. Com relagéo
as mudancas nas relagfes de trabalho, a relagdo € percebida positivamente melhor nos niveis mais baixos da
hierarquia. J& no tocante aos niveis mais altos, destaca-se negativamente a mudanca de gestores por causarem
um clima de inseguranga e desconforto nas relagdes.

No que concerne & andlise e discussdo das mudancas nas dimensdes de contedo, tem-se a dimensdo
prazer-sofrimento. Sobre isso, tem-se o reconhecimento como fonte de auxilio para prevenir ou amenizar
eventuais vivéncias de sofrimento. Contudo, percebe-se que ha dificuldades e medo envolvidos, mas isso pode se
configurar como motivacdo geradora de prazer. Quanto as estratégias de defesa, as de racionalizacdo e negacédo
foram observadas nas falas, atreladas aos desafios que se tornaram estimulos, como também na situagdo em que
a exaustdo advinda das mudancas é esquecida. E perceptivel o presenteismo extremado associado ao vicio pelo
trabalho. De maneira destacada, percebe-se que a relacdo trabalho-subjetividade emerge de maneira intensa a
partir das singularidades dos sujeitos; donde as subjetividades sdo transformadas na relacdo com o trabalho
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havendo espaco, inclusive, para possiveis fugas de dores originadas fora do ambiente laboral, como no luto, por
exemplo.

As contribuigdes tedricas podem ser evidenciadas a partir da perspectiva da compreensdo que permeia a
dualidade laboral que circunda as mudancas da Gestdo Publica Gerencial, paradoxalmente envolvendo-se com
vivéncias de prazer e sofrimento. Quanto as recomendacfes sociais, propde-se que haja reflexfes associadas a
tematica a fim de contribuir para o avango e aprofundamento de estudos tedrico-empiricos que buscam
compreender as mudangas em curso na Gestdo Publica numa perspectiva qualitativa que trabalhe com a fala
pelas lentes da psicodindmica do trabalho.

Como limitacBes deste estudo, destaca-se a dificuldade para a concessdo e execucdo das entrevistas,
tendo em vista que ha uma fragilidade muito grande no contexto publico, uma dificuldade de abertura das
pessoas. Apesar deste estudo ter atendido aos objetivos propostos, recomenda-se que sejam realizadas novas
incursdes empiricas, adotando um desenho metodoldgico hipotético-dedutivo, com a adogdo de escalas

validadas, o que possibilitaria a generalizagdo dos resultados.

Artigo submetido para avaliagdo em 20/03/2020 e aceito para publicagdo em 01/09/2021
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