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TRABALHO E SUBJETIVIDADE: SOFRIMENTO PSiQUICO EM CONTEXTO DE MUDANGAS
ORGANIZACIONAIS

Resumo

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa descritivo-qualitativa realizada com o objetivo de verificar como
o funcionério vivencia subjetivamente as mudancas organizacionais em uma empresa de grande porte,
especificamente no que concerne ao sofrimento psiquico. As mudangas na empresa pesquisada relacionam-se a
troca de controlador e de gestores, & insercdo de novos valores e as inovagdes organizacionais. No plano tedrico, 0
artigo apresenta uma abordagem conceitual do sofrimento psiquico no trabalho, utilizando-se, principalmente, do
referencial teérico de Dejours. Os resultados mostram que o sofrimento psiquico do funcionario origina-se da
incerteza quanto ao futuro, da intensificagdo da competitividade no ambiente de trabalho, do comprometimento
das relagBes de confianga entre os funcionérios, da dissipacdo do ambiente cooperativo e de reconhecimento, da
irreveréncia da empresa aos valores éticos do funcionario e do receio de ser considerado descartavel. Os resultados
apontam ainda para o desenvolvimento de estratégias psicoldgicas de defesa para a manutengéo do equilibrio e de
normalidade frente ao sofrimento vivenciado.

Palavras-chaves: Mudanca Organizacional; Trabalho; Subjetividade; Sofrimento psiquico.

Abstract

This article presents the results of a descriptive-qualitative research conducted with the objective of verifying how
the employee goes through organizational changes in a subjective way, mainly regarding psychic suffering. The
changes in the company studied relate to the replacing of controllers and managers, the insertion of new values and
organizational innovations. Within the theoretical realm, the article presents a conceptual approach of psychic
suffering at work, mainly from Dejours' theoretical reference. The results show that the employees’ psychic
suffering derives from uncertainty about the future, the intensifying competition in the environment work, the
jeopardizing of trust among employees, the dissipation of the cooperative environment and recognition, the
company's irreverence with employee's ethical values and the fear of being considered disposable. The results also
hint towards the development of defense strategies to maintain the balance and normality front of the suffering
experienced.

Keywords: Organizational change, Work, Subjectivity, Psychic suffering.

Resumen

Este articulo presenta los resultados de un estudio descriptivo-cualitativo con el objetivo de determinar la manera
en que el trabajador experimenta subjetivamente los cambios organizacionales en una grande empresa,
especificamente relacionados al sufrimiento psiquico. Los cambios en la empresa analizada son concernientes a la
mudanza de controlador y de la administracion, la insercion de nuevos valores e innovaciones organizacionales.
Tedricamente, el articulo presenta un enfoque conceptual del sufrimiento psiquico en el trabajo, utilizando
principalmente el marco teérico de Dejours. Los resultados muestran que el sufrimiento psiquico del empleado se
debe a la incertidumbre sobre el futuro, la intensificacion de la competencia en el lugar de trabajo, el
enflaguecimiento de las relaciones de confianza entre los empleados, la disipacion del ambiente de cooperacion y
de reconocimiento, la irreverencia de la empresa a los valores éticos de los empleados y el temor de ser
considerado prescindible. Los resultados también apuntan al desarrollo de estrategias de defensa psicologicas para
mantener el equilibrio y la normalidad frene al sufrimiento experimentado.

Palabras clave: Cambio Organizacional; Trabajo; subjetividad; sufrimiento psiquico.
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1 Introducéo

As transformacgdes socio-econdmicas do mundo contemporaneo, causadas, principalmente,
pela globalizagdo e pela tecnologia e que cria um ambiente mercadol6gico notavelmente
competitivo, impde as empresas necessidades de adaptacbes continuas, sob pena de nao
sobreviverem a esses NOvos tempos.

Assim, nesse ambiente de profundas e incessantes transformacfes, as empresas Sao
pressionadas continuamente a encarar novos desafios e a promover mudancas em suas
formas de funcionamento, visando sempre a obtencdo de resultados econémicos que
satisfagam aos acionistas. As mudancas organizacionais implementadas pelas empresas,
objetivando sobreviver em um ambiente sécio-econdmico em continuas transformagcdes,

ocasionam grande impacto no mundo do trabalho.

O trabalho, por sua vez, é condi¢do da existéncia humana, comum a todas as formas de
sociedade. E necessidade natural e eterna de efetivar a troca material entre 0 homem e a
natureza (MARX, 1996). "O trabalho produz coisas e, a0 mesmo tempo, transforma o Ser de
guem o faz e de quem o usufrui - é este fato que torna o trabalho simbolo e fungao
estruturante da Psique" (BYINGTON, 2000, p.1). Nessa perspectiva, ndo é possivel separar a
esséncia objetiva do trabalho da esséncia subjetiva do trabalhador, sob pena de ndo se
perceber o trabalho no sentido ontolégico.

Byington (2000) argumenta que aquilo que é desempenhado como tarefa cotidiana para
operar a sociedade e garantir a subsisténcia do trabalhador e de sua familia tem também
significados psicologicos. Pagés et al (1993) destacam que o trabalhador estd ligado a
organizacao nao apenas por lagcos materiais e morais, por vantagens econémicas e satisfacdes
ideoldgicas que ela lhe proporciona, mas também por lagos psicoldgicos. Dessa forma, para
esses autores, a organizagdo tende a se tornar também fonte de angustia e de prazer ao
individuo. Para Albornoz (1994), o fenémeno trabalho possui diferentes significados, alguns
deles carregados de emocéo e dor. Codo et al (1998), por sua vez, salientam que em varios
idiomas a palavra trabalho aparece com duplo significado: como acdo-esforgo e também como
moléstia-fadiga (sofrimento).

Nesse sentido, o complexo ambiente de mudangas que atinge o mundo do trabalho,
conseqliéncia da dinamica do mercado globalizado e das alteraces organizacionais, tem
impacto direto sobre o trabalhador que vivencia objetiva e subjetivamente essa realidade no
exercicio de suas atividades.

Sob o ponto de vista subjetivo do funcionario, essas mudangas repercutem, entre outros
aspectos, no bem-estar individual relacionado ao ambiente, nas relages sociais no trabalho e
na salde psiquica do trabalhador.

Assim, este artigo apresenta parte de uma pesquisa empirica realizada em uma empresa de
grande porte em processo de mudangas organizacionais e tem por objetivo verificar, a partir
do referencial tedrico-empirico, como o funciondrio interpreta e vivencia subjetivamente as
mudancas organizacionais pelas quais passa a empresa foco do presente estudo. Os objetivos
mais especificos da pesquisa estdo voltados para a identificacdo e avaliacdo das fontes de
sofrimento psiquico do trabalhador no contexto organizacional que passa por mudancas.

As mudancas implementadas pela empresa, objeto deste artigo, relacionam-se a troca de
controlador e de gestores, a inser¢do de novos valores e a inovagdes organizacionais.
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Para o desenvolvimento do artigo, apresenta-se, primeiramente, a fundamentacao teorica que
respalda a pesquisa. Nesse sentido, faz-se uma breve apresentacdo conceitual de mudanca
organizacional no contexto das empresas, bem como uma abordagem conceitual do tema
sofrimento psiquico no trabalho, utilizando-se, principalmente, do referencial teérico de
Dejours. Na seqiiéncia, o artigo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, para depois
efetuar a analise e a discussdo dos dados coletados a luz da teoria referenciada. Por fim,
apresenta-se as consideragdes finais.

2 Referencial Tedrico
2.1 Mudanga Organizacional

A mudanca organizacional é entendida como um processo de ruptura com um modelo
anterior. As organizacdes mudam de um estado presente para outro diferente, com o objetivo
de aumentar a sua eficacia. As mudancas podem ocorrer por razdes de necessidades exdgenas
e/ou endogenas. Forcas competitivas, econémicas, politicas, demograficas, sociais e éticas
podem criar a necessidade de mudanca (JONES, 2001).

Para Wilson (1995), de maneira similar, o determinante para as transformac6es das
organizacdes é o contexto sécio-econdmico do qual todas as empresas dependem. Dessa
forma, as mudancas determinam uma forma organizacional diferente de uma anterior. Esse
procedimento leva os funcionarios a perceber a realidade de forma diferente.

A mudanca organizacional ocorre a partir da alteracdo de uma ou mais partes do sistema
organizacional, desencadeada pela administracdo ou pelo controlador acionario e afeta a
situacdo ou ambiente de trabalho de um individuo. Assim, segundo Crubellate (1998), a
mudanca organizacional seria entendida por qualquer alteracdo em uma das seguintes
dimensdes: ambiente, estratégia, estrutura, comportamento e programas, que envolveriam as
relagdes interpessoais e intergrupais desenvolvidas no interior da organizacéo.

Oliveira (1998) argumenta que as mudancas podem se originar na acao intencional da dire¢do
da empresa para buscar reformular ou estabelecer estrutura, sistemas e procedimentos
organizacionais, a fim de se adaptar as pressbes externas, como também podem ser
percebidas enquanto sequiéncias de ajustamentos, que ocorrem lentamente e conduzem as
empresas a constantes evolugdes ao longo do tempo.

Nessa mesma abordagem, Wood Jr (2008) considera a mudanca organizacional como
“gualquer transformacédo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou
de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacio”.
Para esse autor as empresas se deparam com panoramas modificados e dinamicos, e elas se
adaptam aos novos desafios impostos, pois ndo ha outra alternativa possivel. Similarmente,
Lima e Bressan (2003) entendem a mudanca organizacional como qualquer modificacdo nos
componentes organizacionais formais e informais mais relevantes, entre os quais: pessoas,
estruturas, produtos, processos e cultura e que tenha por objetivo a melhoria do desempenho
organizacional em resposta as demandas internas e externas.

Por fim, salienta-se que Bertero (1976) conceituou mudanca organizacional como sendo "o
resultado da alteragdo da estrutura organizacional, tornando a estrutura adequada ao
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desempenho das tarefas, e da mudanca comportamental ou atitudinal pela qual novos estilos
administrativos sao fixados e incorporados a organizacao”.

2.2 O sofrimento psiquico no trabalho

O habito criado pelo homem fornece a diregdo e a especializa¢do da atividade que faltam no
seu equipamento bioldgico e oferecem um fundamento estavel no qual a atividade humana
pode prosseguir, com 0 minimo de tomada de decisdes durante a maior parte do tempo,
liberando energia para decisdes que podem ser necessarias em certas ocasides. Ou seja, 0
fundamento da atividade tornada habitual abre o primeiro plano para a deliberagdo e a
inovagdo (BERGER E LUCKMANN, 1985).

Segundo Faria (1987), as decisBes sobre a producdo sdo restritas e centralizadas num comando
hierarquico formado por poucos e a grande massa de trabalhadores cabe apenas a submissao
cega sem direito a compreensao, questionamentos, ou criticas. Para esse autor, o sistema
capitalista cria uma mascara imaginaria para fazer com que o trabalhador pense que ndo tem
nenhuma capacidade para participar do processo de decisdo, pois isto pertence ao “saber”
capitalista.

Desse modo, a logica do trabalho capitalista elimina, pela racionalizacdo, as propriedades
qualitativas do trabalhador, pois o processo de trabalho é decomposto cada vez mais em
operacBes parciais. Essa decomposicdo moderna do processo de trabalho “penetra até a
‘alma’ do trabalhador”, o que, no plano da consciéncia, significa a coisificacdo. O trabalho
“estranhado” converte-se em obstaculo a busca da omnilateralidade e plenitude do ser
(ANTUNES, 1997).

Para Dejours et al (1994), a organizagédo do trabalho limita ao trabalhador a realiza¢do do seu
projeto espontaneo, ja que o trabalho é organizado de acordo com a vontade de outros. A
organizacao do trabalho se da por meio da divisao de tarefas e da separacédo de pessoas € isso
provoca a confrontacgao do desejo do trabalhador a imposicdo do empregador.

Enriquez (1974) destaca que a relacdo de submissdo do trabalhador € institucionalizada na
organizacao. Dentro dela o desejo do trabalhador ndo deve surgir, porque o Unico desejo que
pode ser considerado é aquele da organizacdo. Nao se deve realizar projetos pessoais, ja que
ela prop6e um ideal comum para o qual todas as condutas pessoais devem estar orientadas.

Dessa forma, a organizacdo se apresenta como uma instancia recalcante, uma vez que ela se
recusa a levar em conta as pulsdes, institui uma linguagem que tem por fun¢éo a canalizacdo
dos desejos individuais no trabalho eficaz e no investimento produtivo/profissional, bem como
separa os individuos no tempo e no espaco visando a reduzir cada um ao estrito papel que lhe
¢ concedido, para ndo pbr em risco o funcionamento da organizacdo. Essas separacdes
definem o trabalhador como “homem da organizacdo” e estranho aos seus desejos. Nessa
acepcao, a organizacdo inibe o processo criador, ja que, para ela, é importante que seja feito
somente o que esta prescrito, nas condi¢des de trabalho e de tempo permitidas. Ao mesmo
tempo que ela exige que ninguém faca outra coisa, ela depende eventualmente da criatividade
do individuo para desenvolver-se.

Assim, o trabalhador, no sistema produtivo moderno, € domesticado e despossuido de seu
corpo fisico, intelectual, emocional e afetivo e forgado a agir conforme determinam, como
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também ha um subemprego de suas aptiddes psiquicas, fantasmaticas e psicomotoras, em
conseqiéncia da excessiva automacao e da estruturagdo do sistema.

Esses fatos, para Dejours et al (1994), provocam a reten¢édo da energia pulsional do individuo
fazendo do trabalho uma fonte de tensdo e desprazer. Essa energia acumulada faz crescer a
carga psiquica do trabalho, que, por sua vez, é causadora de fadiga e sofrimento.

Segundo Dejours (1994, 2000a, 2000b), o sofrimento é um estado psico-afetivo penoso, uma
vivéncia subjetiva, de natureza mental, muitas vezes inconsciente, resultante do confronto
entre a historia de vida do individuo e a realidade de trabalho. Em ndo havendo a interrupcao
da evolugdo do processo de fadiga e sofrimento podera haver o desencadeamento para a
patologia, que pode se apresentar como descompensagdo psiconeurdtica ou como
descompensag¢do somatica, dependendo da estrutura mental de cada trabalhador (DEJOURS et
al, 1994).

Ferreira e Mendes (2003), por sua vez, definem o sofrimento como uma vivéncia intensa e
duradoura de experiéncias dolorosas como angustia, medo e inseguranga, oriundas do conflito
entre necessidades de gratificacdo do individuo e a impossibilidade de satisfacdo causada
pelas restricdes encontradas no ambiente de trabalho. Esses autores destacam que a vivéncia
de sofrimento, que na maioria das vezes é inconsciente, tém origem nas situacfes adversas
oriundas da organizacdo, das condicdes e das relacdes de trabalho que estruturam o ambiente
produtivo das empresas.

A organizagdo da atividade laboral esta relacionada aos elementos prescritos nas praticas de
gestdo de pessoas e do trabalho, sejam eles formais ou informais. Entre esses elementos tem-
se: a divisdo das atividades, a produtividade esperada, as regras, a gestdo do tempo, 0s
controles e a natureza e conteldo da tarefa. Ja as condi¢des de trabalho referem-se aos
elementos estruturais que dao condi¢Bes objetivas para o desenvolvimento das atividades
laborais, tais como a infra-estrutura e as praticas administrativas. Entre os elementos que
caracterizam esse aspecto estd o ambiente fisico, os equipamentos, os instrumentos, a
matéria-prima, o suporte organizacional e as politicas da empresa. Por Ultimo esta as relacdes
sociais de trabalho, que representam a dimensdo social. Essa dimensdo é composta por
elementos que compdem as relacdes socioprofissionais de trabalho, sejam elas internas ou
externas, hierarquicas, coletivas intra e intergrupais (FERREIRA e MENDES, 2003).

A intera¢do do trabalhador com o conjunto desses elementos no ambiente do trabalho sera
responsavel pelo desencadeamento ou ndo do sofrimento e, por conseqiiéncia, da sua salde
psiquica. A vivéncia do sofrimento se constitui em mal-estar e pode se manifestar por meio de
sintomas, tais como: ansiedade, insatisfacdo, indignidade, inutilidade, desvaloriza¢do e
desgaste.

Dejours (2000a, 1994) destaca que o trabalho moderno, por ndo permitir a livre atividade,
torna-se perigoso para o aparelho psiquico do homem. O bem-estar do trabalhador advém do
livre funcionamento, articulado dialeticamente com o contelido da tarefa, o que faz diminuir a
carga psiquica do trabalho. Para o trabalhador obter o bem-estar no seu trabalho, a energia
pulsional necessita ser descarregada no exercicio do préprio trabalho para que ndo seja
acumulada no aparelho psiquico.

O estilo de vida moderno, que d& maior importancia ao racional do que ao afetivo, que valoriza
a competitividade constante e os padrdes de qualidade e produtividade, provoca uma série de

GESTAQ E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE - VOLUME 6 - NUMERO 14 - P. 117-138 - MAIO/AGOSTO 2012 - ISSN 1980-5756 - WWW.FACE.UFMG.BR/GES



AIRTON LUIZ BACKES 123
TRABALHO E SUBJETIVIDADE: SOFRIMENTO PSIQUICO EM CONTEXTO DE MUDANGAS ORGANIZACIONAIS

sofrimentos e deixa os trabalhadores vulneraveis a doengas como o stress, depressao,
alcoolismo, desequilibrio emacional, entre outras. (CODO et all, 1998).

Considerando esses aspectos, Dejours buscou saber como muitos trabalhadores conseguiam
ndo ficarem loucos sob tantas adversidades. O autor conduziu suas investigaces baseado na
normalidade e ndo na doenga mental e passou a considerar a propria normalidade enigmatica.
A normalidade, hoje, é interpretada como o resultado de um compromisso entre o sofrimento
e as estratégias individuais e coletivas de defesa. Nao representa, portanto, a auséncia de
sofrimento.

Assim, o conceito de normalidade com sofrimento € mantido como resultado conquistado
mediante uma luta feroz entre as exigéncias do trabalho ou aquilo que é desestruturante no
trabalho e a ameaca de desestabilizacdo psiquica e somatica.

Em Enriquez (1974), encontra-se a argumentacao de que o sofrimento do individuo pode advir
da auséncia de reconhecimento. Para esse autor, as pessoas estdo em busca, antes de mais
nada, do desejo de reconhecimento e quando esse desejo ndo é atendido tem-se a frustracao
e o sofrimento. As organizacdes representam, por sua vez, no imaginario social do individuo, o
Gnico lugar onde a realizacdo dos seus sonhos pode se desenvolver.

Dejours (1997), nesse mesmo sentido, observa que o reconhecimento é a forma especifica da
retribuicdo moral-simbdlica dada ao ego, como compensacao por sua contribuicdo a eficacia
da organizacdo do trabalho, ou seja, pelo engajamento da sua subjetividade e inteligéncia e
também importante na construgdo de uma identidade.

Nesse sentido, o desprezo aos desejos individuais predominante nas organizacBes e a
competitividade extremada tem como consequéncia inevitavel o sofrimento, pois o risco de
frustracdo do desejo de reconhecimento é muito elevado. Essa realidade, indubitavelmente,
ocasiona uma série de danos a salde psiquica dos trabalhadores (Dejours, 2000a).

Segundo Dejours (1999), ha sempre sofrimento quando o assunto é trabalho. Dessa forma,
como ndo é possivel a eliminacdo total do sofrimento, é necessario que ele seja transformado.

Entdo, o sofrimento somente adquire sentido quando é entendido como um “trampolim” para
se obter reconhecimento, satisfacdo e prazer na atividade laboral. A medida em que se
reconhece a qualidade do trabalho do sujeito, contribui-se para a realizacdo do ego deste. O
reconhecimento é, assim, a retribuicdo fundamental da sublimacdo. Isso significa que a
sublimacdo tem papel importante ndo s na construcao da identidade mas também tem uma
funcéo essencial a saide psiquica do individuo, através do prazer (DEJOURS, 1991, 1999).

O prazer, de acordo com Ferreira e Mendes (2003), esta relacionado a uma vivéncia intensa e
duradoura de extrema satisfagcdo, resultante da realizacdo dos desejos do trabalhador em
funcdo da gratificagdo encontrada no confronto com as varias situagdes relacionadas ao
trabalho e manifesta-se por meio da gratificacdo, realizacdo, reconhecimento, liberdade,
valorizacdo e satisfacao.

Dejours (1991, 1994, 2000a) salienta que o prazer no ambiente laboral esta relacionado
diretamente ao quanto a tarefa é significativa para o trabalhador, bem como a qualidade das
relagbes com colegas e chefias, ou seja, por meio de relacbes de reconhecimento, cooperacio,
confianca e solidariedade. Assim, o prazer no trabalho advém dessas relagdes como um todo,
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mas principalmente do reconhecimento, ou seja, da gratificagio moral dada por superiores
e/ou colegas, pelo uso da inteligéncia astuciosa, da esperteza, da inventividade e da iniciativa
para preencher e ultrapassar as incoeréncias, inconveniéncias e impossibilidades praticas da
organizacao prescrita do trabalho. Essa transgressdo aos procedimentos prescritos, em razdo
da defasagem existente entre a prescricdo e a organizacdo real do trabalho, também
conhecida como “quebra-galho”, é inevitavel para o seu desenvolvimento e é chamada, por
Dejours (1991, 1994, 2000a), de real do trabalho. Assim, a arte de “quebrar-galho” esta no
centro do prazer no ambiente laboral e € utilizado pela grande maioria dos trabalhadores.

No entanto, o reconhecimento sé é obtido quando a asttcia é bem-sucedida, caso contrario é
fonte de sofrimento, ja que fere as regras prescritas. Entdo o “quebra-galho” pode ser pretexto
para san¢des e hostilidades, passando a gerar conflitos e desestruturar as relacbes de
cooperacao e as vezes gerar desconfianga.

Nessa mesma perspectiva, Codo et al (1998), destacam que a existéncia de uma gama extensa
de regras e normas na empresa, serve como alibi para determinadas decisbes que nao
poderiam ser tomadas por questdes legais que protegem o trabalhador. Para Codo et al (1998,
p. 167), “... as regras sdo criadas ndo para serem seguidas, e sim como instrumento adicional
de controle, fantasmagorico, pairando na fabrica, sobre os trabalhadores”.

Dejours et al (1994) apontam como expressdo direta de sofrimento no ambiente de trabalho,
além das fontes ja citadas, 0 medo dos boatos existentes no ambiente e a desconfianga em
relagdo aos outros. Esses autores salientam, ainda, que o boato e a mentira muitas vezes sao
utilizados estrategicamente nas organizactes para atingir determinados objetivos.

3 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa apresentada no presente artigo caracteriza-se como exploratoria do tipo "estudo
de caso", pois concentra-se na andlise de uma organizacdo especifica, e tem como objetivo
geral verificar como o funciondrio interpreta e vivencia subjetivamente os processos de
mudangas organizacionais. Os objetivos mais especificos da pesquisa relacionam-se a
identificacdo e avaliacdo das fontes de sofrimento psiquico do trabalhador no contexto
organizacional em processo de mudancas, conforme ja destacado na introducao.

O estudo de caso é “uma investigacdo empirica, que examina fendmeno contemporaneo em
seu contexto real quando sdo usadas varias fontes de evidéncia e ndo sao evidentes os limites
entre o fendmeno e o contexto” (YIN, 1984, p.23). Para Trivifios (1987, p. 133), o estudo de
caso “é uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
aprofundadamente” e € um dos tipos de pesquisa qualitativa mais relevantes. De maneira
semelhante, Godoy (1995) destaca que o estudo de caso € um dos instrumentos de pesquisa
qualitativa de expressiva relevancia entre as varias possibilidades de se estudar fenémenos
que dizem respeito aos seres humanos e suas intrincadas relagdes sociais.

A abordagem utilizada na pesquisa foi a descritivo-qualitativa, pois a analise refere-se a
aspectos subjetivos, em que se inclui; percepcbes, impressdes, sentimentos, simbolos,
imagens, significacbes e comportamentos. Essa abordagem caracteriza-se por utilizar o
ambiente natural como fonte primaria de dados e o pesquisador como elemento-chave. A
analise dos dados nesse tipo de pesquisa ocorre indutivamente (TRIVINOS, 1987) e, de acordo
com Minayo (2004), existe menor preocupacdo com a generalizacdo e maior com 0
aprofundamento e abrangéncia da compreensao, razdo pela qual o critério de amostragem
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ndo é estatistico. A abordagem qualitativa tem ainda como caracteristica a preocupacao
essencial com o significado (TRIVINOS, 1987) e o pesquisador verifica as variaveis
independentes e dependentes em seu contexto natural, no qual nenhum controle ou
manipulagdo € envolvido (VANDENBOSCH e HUFF, 1997).

A perspectiva do estudo é de corte transversal que se aproxima do plano de avaliacdo
longitudinal, j& que muitas das questdes da pesquisa incluiram alguma nog¢éo de mudanga no

tempo. Como critério de validacdo para o estudo e seus resultados é considerado
principalmente a sua transferibilidade (SELLTIZ, WRIGHTSMANN e COOK, 1987, v.1).

A populagdo é composta pelos funcionarios da empresa em processo de mudangas
organizacionais, que no momento da pesquisa totalizava 5.857. A organizacédo estudada é uma
empresa de grande porte, cuja atuagdo concentra-se no estado do Parana. A amostra utilizada
envolveu 25 funcionarios sem distingdo de género. A escolha dos funcionarios submetidos ao
instrumento de pesquisa foi aleat6ria e também por indicacéo.

O processo de investigacdo foi desenvolvido por meio de entrevistas semi-estruturadas de
acordo com a amostragem estabelecida. Esta técnica parte de certos questionamentos que se
ap6iam em teorias e hip6teses que interessam a pesquisa e pode se adaptar as circunstancias
surgidas durante a entrevista, permitindo efetuar um levantamento mais amplo (TRIVINOS,
1987).

Foi estabelecido previamente um roteiro de entrevista com determinadas perguntas. O
proposito com as entrevistas foi a averiguagdo de percepgdes, significacdes, sentimentos e
opinides pessoais dos entrevistados relativo aos processos de mudancgas organizacionais que
ocorriam na aludida empresa. As entrevistas tiveram uma duracdo média de 30 minutos,
foram gravadas e posteriormente transcritas. Essas entrevistas foram efetuadas no local e
horério de trabalho dos funcionarios.

Utilizou-se para as entrevistas, além da escolha aleat6ria baseada na facilidade de acesso, a
estratégia de indicacfes. Para alguns entrevistados era solicitado que fizessem a indicacéo de
um colega, que ele considerasse disposto a conceder a mesma entrevista a ele aplicada;
sistema esse conhecido como “bola de neve”. A coleta das informacdes foi encerrada quando
nao mais apareceram novos dados.

O material coletado foi tratado utilizando-se do método de andlise de contetido, que envolve:

um conjunto de técnicas das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1979, p. 42).

A técnica de tratamento utilizada foi a de categorizacdo tematica, que Bardin (1979, p. 117)
define como:

uma operacado de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género
(analogia), com critérios previamente definidos. As categorias sdo rubricas
ou classes, as quais relnem um grupo de elementos [...] sob um titulo
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genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns
destes elementos.

Os depoimentos coletados nas entrevistas foram codificados com o fito de preservar o
anonimato dos funcionarios entrevistados. Também foi mantida a versdo original dos
discursos.

Uma das principais limitacdes deste estudo diz respeito as caracteristicas particulares da
pesquisa de abordagem qualitativa, mais especificamente aquelas relacionadas ao método de
analise de conteldo. Esse método ndo tem por objetivo a generalizacdo dos resultados
inferidos, ou seja, as conclusdes ndo servem para além da pesquisa (SELLTIZ, WRIGHTSMANN e
COOK, 1987, v.1). A técnica de entrevistas também representa uma limitacdo. Essa técnica, por
envolver a relacdo direta entre as pessoas, apresenta problemas tanto em relacdo ao
entrevistador, quanto ao entrevistado, em funcdo da subjetividade implicita no processo
(RICHARDSON, 1989).

4 Anélise dos resultados
4.1 A competicdo e o comprometimento das rela¢des de confianga como sofrimento

Num ambiente incerto e inseguro, caracteristico de periodos de grandes mudancas como as
gue ocorrem na empresa pesquisada, a competicdo e a concorréncia surgem
espontaneamente de maneira mais explicita como uma "lei de sobrevivéncia" e é fortalecida
pela ideologia do sistema. Essa competicdo contribui para o surgimento de um ambiente
desagradavel e hostil, que destréi a confianca reciproca, a solidariedade e a unidade do
ambiente, dificultando o desenvolvimento do trabalho.

Os depoimentos a seguir ddo a dimenséo real de argumento. Convém destacar que Sennet
(1999) afirma que a exposicdo continua e demasiada do individuo ao risco pode vir a corroer o
seu senso de carater e a sua ética.

[O ambiente] mudou no sentido de que ndo existia esse ambiente
competitivo e vai piorar porque 0 ambiente competitivo vai ser entre os
empregados, cada um querendo mostrar ... porque sabe que quem se
sobressair vai ficar e os outros ndo, entdo a competitividade vai existir entre
os empregados e eu diria que ... com isso piora a qualidade de vida, sem
davida, e piora o relacionamento no dia-a-dia do empregado, piora o
ambiente de trabalho (E13).

Nés estamos comecando a competir entre ndés neste momento. Essa
competicdo que vai vir agora ndo vai fazer muito bem ndo, nés vamos
perder a fraternidade (E15).

Nés estamos no mesmo barco, mas a hora que eu puder eu te jogo para
fora, isso é uma coisa muito clara hoje dentro da empresa (E1).

Eu acho que j& esta umas disputas. E qual é o objetivo disso? E permanéncia
sabe, no cargo, permanéncia na empresa, 0 medo de ser mandado embora,
eu penso assim, eu acho, quando eu vejo o jeito das pessoas falando, eu
penso que é assim, é para preservar o cargo (E16).
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Um dos fatores que contribui para a intensificagdo da competicdo entre os funcionarios na
empresa é a tentativa de cada um resguardar a sua posi¢ao na organizagao. Os depoimentos a
seguir evidenciam essa argumentacao:

O stress aumentou muito com as mudancas, € aquela loucura, aquela
competicdo por resultados, todo mundo quer mostrar resultados, mostrar
que é importante para a organizagdo (E3).

Eu diria assim que o jogo escondido aumentou, todo mundo querendo,
vamos dizer, arrumar um espaco, tem muita gente aqui querendo arrumar
um espago, guardando algumas informacges achando que isso vai fazer
alguma diferenca no futuro, ndo levando coisas que poderiam estar levando
agora para deixar quando o novo diretor, a nova diretoria tiver aqui, eu diria
que [isso] sempre existiu, mas agora se intensificou (E4).

Vocé observa um pouco talvez o aparecimento do instinto de preservacao,
vocé observa gque existem pessoas que comegam a se preservar, a tentar
criar um contexto de preservacdo para elas, no sentido de sei la ... reter
mais informagdo, buscar um posicionamento dentro da empresa mais
estratégico, esse tipo de reagdo vocé observa, porque tem uma ameaga
(E14).

[...] um esta olhando para o outro ... sera que vocé vai ficar ou eu que vou
ficar, um querendo segurar mais a informacdo do que o outro. Cada um por
si e dane-se o outro, é a regra do jogo (E2).

[...] desde que comegou [0 processo] houve o problema da competitividade
maléfica, competitividade canibal, no sentido de boicotarem o outro, isso
ocorreu. Também a segregacdo das informacgdes ... entdo aspectos assim
que dificultam inclusive o trabalho para ... tentando favorecer alguma
pessoa e tentando se defender segurando as informacgdes (E3).

Para se estabilizar na organizacdo, o funcionario entende que é necessario, entre outras coisas,
a criacdo de diferenciais em relacdo aos colegas, especialmente por meio da busca da
qualificacdo/especializacdo. Tal aspecto é identificado pela percepcao de alguns funcionarios
no que concerne a preocupacdo demonstrada por colegas em diferenciarem-se uns dos
outros.

[...] uma grande parcela comecou a estudar linguas, fazer um curso de pds-
graduagdo. Logico que é uma parcela, tem uns que ja estdo procurando
outras saidas, procurando negdécios proéprios, fazer planos alternativos ...
mas aumentou, sem divida nenhuma, o interesse do profissional (F4).

A maior parte do pessoal que trabalha comigo, tem se mostrado interessado
em fazer curso de pdés-graduacdo. Todos os funcionarios que trabalham
comigo tem curso superior e 80% se ja ndo fez estd fazendo um mestrado,
um MBA, entdo realmente eles estdo procurando uma qualificagdo melhor,
ja antevendo o que vem por ai. E melhor eu estar mais preparado para o
futuro, e realmente eles tem procurado fazer MBA, mestrado. Essa pré
disposicdo para a melhoria da qualificagdo profissional estd acontecendo
(F7).
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[...] a gente v& um movimento muito grande, principalmente aqui na area de
informatica, as pessoas comegaram a procurar cursos, de especializacdo,
tudo isso, 0s casos em que existe acomodacao hoje sdo poucos (F18).

[...] aumentou o nimero de treinamentos, de pedidos. Porque a pessoa
guando ela esta no treinamento ela ndo esta no trabalho e entdo ela esta
adquirindo conhecimento ali e todo mundo estd com aquela preocupacao:
“eu tenho que me capacitar” (F19).

O funcionario comegou a estudar linguas, a fazer especializagOes,
graduagdo, e outros cursos para se aperfeicoar e isso afeta a qualidade de
vida que vocé tem, com isso vocé tem menos tempo para a sua familia,
menos tempo para o seu lazer, para o seu descanso (F3).

O aumento da competicédo leva ao desenvolvimento do individualismo, com o fechamento de
cada um em sua esfera privada. Esse individualismo, que é uma valvula de seguranca, &,
também, segundo Dejours et al (1994), causa de sofrimento nas relacdes de trabalho e sinal de
uma desorganizacdo dos vinculos afetivos e profissionais entre os individuos. Esse fato
também compromete a sustentagdo da identidade do individuo, uma vez que parte
significativa da identidade pessoal é configurada pela personificacdo das relag@es sociais com o
grupo ao qual pertence.

Verifica-se 0 propésito de certos funcionarios em intensificar o clima de instabilidade ja
existente, talvez levados pela sua propria inseguranga. Tal situacdo interfere no
relacionamento social e cria tensdes nas equipes. Essas tensdes sdo, conforme Dejours et al
(1994), muito dolorosas de serem vividas psicoldgica e afetivamente, chegando muitas vezes a
se cristalizarem em conflitos abertos. O depoimento a seguir da a extenséo do sofrimento de
se vivenciar esse tipo de situacao:

[Tem pessoas que] falam toda hora “eu td fazendo isso, porque eu fiz aquilo,
que ndo sei 0 que ...” Eu nao sei se estdo estudando demais e estdo ficando
meio maluco ... (risos)... mas toda hora elas ficam falando, falando, falando,
que eu td fazendo isso, porque o mundo hoje é para quem tem
conhecimento, o profissional do futuro, ... entdo ... ah ... € horrivel. [...]
entdo aconteceu de ir para casa e vocé estar tdo ... sabe vocé ndo desligar
um minuto da atencdo, sabe ... isso foram semanas, semanas e semanas,
sabe ... por causa disso, por causa desse tipo de pessoa, e entdo nao foi s6
eu, foi com varias pessoas, € isso, nossa, como interfere no relacionamento,
no clima, em tudo (E16).

Nessa tentativa de manterem-se como podem, criando diferenciais, surgem também os
sentimentos de egoismo e autoritarismo, principalmente por parte de algumas chefias que sédo
irreverentes ao cardter humano do funcionario. Assim, imp8e-se aos subordinados um
tratamento metaforizado, com desprezo e desconsideracdo por esses individuos, agravando
ainda mais o seu sofrimento.

Agora eles (os chefes) estdo muito preocupados com isso, entdo eles estdo
preocupados em fazer tudo o que ndo fizeram antes, agora, sabe, isso é
ruim porgue eles ndo se importam em como conseguir, eles querem
conseguir, conseguir mas ndo importam as pessoas e eles ndo se importam
com as pessoas que estdo aqui em baixo, entdo eles mudam isso, eles
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trocam, mandam daqui para la, o importante é eles, sabe ... e isso € ruim
(E16).

O sofrimento é potencializado sobretudo pela complexidade das mudancas, uma vez que elas
interferem nos fundamentos culturais da organizacdo. O medo da perda do ambiente de
solidariedade e de cooperacdo e o surgimento de um ambiente de maior competicdo € mais
um motivo de sofrimento. Nessa perspectiva, aquelas pessoas que ndo se sentem a vontade
em um meio social competitivo tendem a se auto-punirem por julgarem-se diferentes e
"erradas"”, fato esse, também, causador de algum tipo de dor moral.

Eu estou acostumada a mudancas, eu sou uma pessoa que me adapto muito
facil [..] toda mudanca exige uma adaptacdo [...] entdo eu estou
acostumado com mudancas, s6 que a vida é complicada aqui, € uma
mudanc¢a bem maior, € estrutural mesmo, de cultura que a gente conviveu
todos esses anos de empresa com uma cultura [...] uma cultura colaborativa

(E17).

Uma coisa que eu ndo tento € trabalhar com disputa, sabe, eu nunca vivi
assim, talvez eu esteja errado ... ou no mundo errado, eu ndo sei ... mas eu
tento compartilhar eu ndo tento disputar [...] eu nunca trabalhei num
ambiente de competi¢do, tudo [...] 0 que eu tenho eu compartilho com todo
mundo (E8).

Eu particularmente acho esse estilo [competitivo] ultrapassado porque gera
um ambiente ruim, eu ndo gosto do estilo de administracdo onde a
competitividade é o ponto forte, tem gente que defende, eu ndo gosto
desse estilo, eu gosto mais do estilo de equipe (E14).

4.2 O sentimento de injustica como causa de sofrimento

A vivéncia da injustica e falta de equidade em face dos niveis de remuneracdo ou de
reconhecimento dos servigos prestados, segundo Dejours et al (1994), também sdo fontes de
sofrimento. Nesse sentido, pode-se perceber o constrangimento dos funcionarios frente as
condicBes de trabalho dos empregados terceirizados, muito diferentes dos efetivos com
vinculos estatutarios. A injustica é evidenciada por meio do regime mais instavel e
desprotegido no qual esses trabalhadores exercem as suas atividades laborais, com alta
rotatividade e muitas vezes mais expostos a riscos, 0 que desconforta os funcionarios da
empresa que os contrata.

[...] motorista, ou uma pessoa de limpeza, uma coisa que hoje ja ndo esteja
terceirizada, talvez se terceirize, porque a maioria [a administra¢do] ndo
quer ter muito encargos, de cuidar do empregado, s6 que é uma coisa meio
injusta porque hoje vocé percebe uma empresa integrada vocé teria que ver
... vocé ndo pode ter um funciondrio tratado a “pao-de-16” e o outro a pao
seco velho e agua, fica uma coisa complicada de lidar, o ser humano ele as
vezes se sente até mal com isso, ele esta num pedestal e tem ali um pessoal
morrendo de fome, para quem é responsavel socialmente, eticamente, ...
(EL7).

Serem tratados como objetos descartaveis ou como ‘ndmeros’ numa possivel situacdo de
reducdo de pessoal é outra questdo que gera inquietagdo aos funcionarios, especialmente aos
mais antigos, por entenderem tal critério como injusto. Entdo, o funcionario que dedicou

GESTAQ E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE - VOLUME 6 - NUMERO 14 - P. 117-138 - MAIO/AGOSTO 2012 - ISSN 1980-5756 - WWW.FACE.UFMG.BR/GES



AIRTON LUIZ BACKES 130
TRABALHO E SUBJETIVIDADE: SOFRIMENTO PSIQUICO EM CONTEXTO DE MUDANGAS ORGANIZACIONAIS

grande parte de sua vida a empresa sofre pelo receio de ndo ter a oportunidade de mostrar a
sua capacidade profissional por meio do seu trabalho. Para Dejours (2000a), é pratica corrente
nas empresas, em caso de reestruturagdes, se dispensar sistematicamente os mais antigos, 0s
experientes, e contratar individuos jovens sem qualificacdo técnica, especialmente estagiarios.

Nesse aspecto, as reestruturacdes implementadas na empresa estudada incluem o
desligamento de funcionarios e a terceirizacdo de parte das atividades. Muitos dos
desligamentos ocorridos estavam direcionados a funcionarios indesejaveis. Os indesejaveis
eram aqueles que apresentavam um baixo desempenho e que ndo estavam comprometidos
com suas atribuictes, segundo a direcéo.

O sentimento de que podem ser simplesmente dispensados por uma questdo de reducéo de
custos objetivando o aumento da lucratividade aparece como fonte de sofrimento, o que pode
ser verificado nos depoimentos seguintes:

Vai haver oportunidade para as pessoas mostrarem quem sdo? Sera que nao
seremos tratados apenas como nimeros? Serd que haverd chance para
mostrar quem vocé é? Sera que terei oportunidade? (E2).

Eu acho que quando a gente vé alguém [ser demitido] sem uma justificativa,
s6 por reducdo de custo, é muito complicado. Eu vejo com dificuldade
porque a gente vai se sentir, sera que o proximo ndo sou eu? Eu dediquei
toda a minha vida para o meu trabalho, todos esses anos que eu estou na
empresa, vou fazer 22 anos de empresa, totalmente voltada para a
empresa, 0s estudos € direcionado, as coisas que eu leio é direcionado para
0 meu trabalho, a minha vida é em fun¢do do meu trabalho. Até eu fui
exagerada, eu tenho uma filha porque eu trabalhava. Eu me sinto
profissionalmente preparada, mas eu nao sei se eu vou ter oportunidade de
mostrar 0 meu trabalho, ou se estratégias da empresa vao passar por cima
disso, porque todos os dias vocé liga qualquer radio, I& qualquer jornal,
escuta qualquer televisdo, grandes empresas do mundo inteiro usam a
prerrogativa de demissGes para sanear a empresa, obter mais lucros, e ter
uma melhor rentabilidade e ter mais ganhos no seu negécio (E17).

A possibilidade de ndo haver critérios considerados justos para as supostas demissdes € uma
questdo que inquieta muito os empregados. O fato de estar trabalhando e ter que conviver
com a possibilidade de vir a ser demitido sem justificativas convincentes gera muita angustia.

O sentimento de inseguranca e a pratica de atos reprovaveis como sofrimento

As mudancas que tém sido implementadas ao longo do processo, das mais diversas ordens,
tém provocado sentimentos de incerteza, preocupacado, temor, ansiedade e angustia em razao
da desestruturacéo e da instabilidade geradas no ambiente. Nesse sentido, esses sentimentos,
gue sdo muito dificeis de serem vivenciados, constituem-se em fontes de sofrimento para os
funcionarios, conforme pode ser verificados nos fragmentos seguintes:

[...] entdo a partir do momento que ele vé que a [empresa] ndo € mais
aquela, que ndo da mais aquela seguranga, entdo, de certa forma ele
desestabiliza um pouco emocionalmente, principalmente para algumas
pessoas que se sentem, vamos dizer assim, eles se apegaram muito a
empresa, ao seu trabalho, a sua atividade, ndo tem outras alternativas fora
(EL0).
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Esse momento é 0 momento que todas as empresas passaram e nés nédo
seriamos diferentes de achar que esta tudo as mil maravilhas, ndo, existe
inseguranga, existe incerteza (E9).

[...] nesses (ltimos tempos [houve] um processo de enxugamento muito
forte, se vocé considerar que o pessoal diminuiu, poderia dizer que
praticamente a metade, e isso choca, choca. Os empregados ndo sdo
acostumados com um processo de enxugamento tao rapido assim (E5).

[...] muito mais preocupadas, muito mais preocupadas, ansiosas devido a
todas as incertezas, porgue ninguém tem uma resposta pronta, entdo agora
gue ja esta um pouco mais definida a posicdo de cada um, [...] e todos nos ja
estamos carimbados, vamos assim dizer, nas suas areas, entdo ficou um
pouco mais tranquilo, mas inicialmente isso foi muito ruim, a inseguranca
assim era total, vocé vinha trabalhar e ndo sabia o que ia acontecer, para
onde vocé ia, se vocé ia ser bem aproveitado ou ndo, ainda hoje, ainda hoje,
eu acho que existe isso (E6).

Se, por um lado, a terceirizagdo de atividades - tomada com o objetivo de reducéo de custos -
causa um certo desconforto nos funcionarios vinculados estatutariamente a empresa em razao
do tratamento diferenciado que os trabalhadores terceirizados recebem, conforme destacado
anteriormente, por outro, a terceirizacao de atividades eleva a preocupacdo dos funcionarios,
principalmente em relagdo a qualidade dos servicos prestados. Esse fato produz uma
sobrecarga de responsabilidades, obrigando-os a trabalhar sob maior pressdo. Essa situacédo é
fonte de stress, inquietacgéo e sofrimento.

Pelo que a gente tem visto, ao longo dos anos com essas demissdes
voluntarias que ocorreram [...] e colocou nos seus lugares terceirizadas, a
qualidade desses servigos ficou, em torno assim, 50% aquém do que o
cliente merecia. Para o empregado que ficou, continua a mesma cobranga, a
mesma pressdo. Na realidade, vocé perde qualidade quando vocé terceiriza,
normalmente por um preco mais barato, vocé perde a qualidade do servico
prestado e isso preocupa o funcionario, porque se tiver funcbes aonde
dependam desse servico terceirizado, ele vai se desdobrar mais para
conseguir fazer com que essa qualidade ndo caia tanto, sdo areas que vocé
terceiriza, mas nado terceiriza o servigo como um todo. Vocé terceiriza, mas
sempre vai ter alguém responsavel dentro da empresa por aquela facgdo do
Servigo, e essa pessoa vai ter que se desdobrar um pouco para ndo deixar a
qualidade cair tanto. Isso cria uma sobrecarga de responsabilidade. Eu
acredito que a terceiriza¢do, para o funcionario, aumenta o stress, ele vai ter
mais responsabilidade, digamos assim, por exemplo, quando vocé esta entre
empregados vocé divide essas responsabilidades, elas ficam mais na equipe
(E12).

Esse novo ambiente de trabalho, que se mostra mais incerto, leva o funcionéario a conviver
com angustia e ansiedade. Para Dejours et al (1994), esses sentimentos sdo grandes geradores
de sofrimento e assemelham-se a destruicdo mental.

Sinto as pessoas um pouco mais preocupadas com o futuro. As pessoas
esperando para ver o que vai acontecer. Em termos pessoais ninguém
planeja nada. As pessoas estdo mais preocupadas em ter uma garantia, até
financeira, estdo com o semblante mais pesado, mais dificil, mais

GESTAQ E SOCIEDADE - BELO HORIZONTE - VOLUME 6 - NUMERO 14 - P. 117-138 - MAIO/AGOSTO 2012 - ISSN 1980-5756 - WWW.FACE.UFMG.BR/GES



AIRTON LUIZ BACKES 132
TRABALHO E SUBJETIVIDADE: SOFRIMENTO PSIQUICO EM CONTEXTO DE MUDANGAS ORGANIZACIONAIS

sensibilidade para certas coisas, principalmente porque € a vida da pessoa ...
entdo aquele nervosismo (E17).

[...] agora ... vamos mudar tudo, entdo € um impacto muito forte, uma
mudanga na sua vida, que faz em parte da sua vida e dai desestrutura um
pouco e ele fica mais preocupado. O que vai acontecer? Sem contar aquela
incerteza quanto ao futuro, sera que eu vou sobrar nessa? Sera que vai
continuar as mesmas condi¢des de trabalho, entdo com todas essas
incertezas, 0 que vai acontecer? Existe essas indecisdes e que acaba, por si
s0, acaba influenciando na vida familiar. O funcionario esta mais stressado,
mais preocupado (E10).

Mas agora ndo se sabe, vai mudar de algo que esta aqui para .... ndo sei 0
que, pode ser até ndo muda muito, mas pode mudar radicalmente (E19).

O funcionario tem o sentimento de perda da sua condicao de previsibilidade, o que suscita o
pessimismo em relacdo ao futuro. Essa preocupacédo se reflete também fora do ambiente de
trabalho e pode ser verificada nas seguintes declaracdes:

[...] irritacdo, medo, incerteza quanto ao futuro, e isso reflete ndo s6 na
empresa, mas em casa também, vocé acaba ficando mais irritado, sem
paciéncia com o colega de trabalho, com o filho, com a mulher, isso tem
reflexos em todos os sentidos, vao além do ambiente de trabalho (E13).

[...] isso (o processo) é um sofrimento muito grande para o funcionario e
para a sua familia. Eu tento poupar a minha familia (E3).

[...] a questdo é: o que vai ser amanha? E isso reflete ... vocé tem familia,
vocé tem filhos, ser4 que eu vou estar empregado, serd que eu nao vou
estar empregado (E9).

Eu acredito que tenha pessoas que estdo bastante preocupadas e levando
essa preocupagdo para a familia também, ou seja, estd todo mundo na
expectativa e tal... e perde o sono (E19).

Essa inseguranca, gerada pelo momento por que passa a empresa, leva o individuo a mudar
sua conduta e lhe da a sensacdo de que ndo mais tera condi¢des de realizar planos a longo
prazo, como se constata a seguir.

Por mais que a gente diga € vamos esperar para ver, ndo tem como
premeditar, isso cria sim uma instabilidade, [...] porque afinal de contas
pode ser que daqui ha duas semanas a gente ndo tenha mais emprego, e dai
0 que vocé vai fazer [..] entdo estd criando uma mudanca de
comportamento muito grande. E uma mudanca muito grande na vida (E21).

O que faz uma pessoa trabalhar bem, ela estar feliz e segura, ndo que a
seguranca exista, porque amanha a gente nem sabe ... daqui a pouquinho a
gente ndo sabe se esta vivo, mas em termos gerais vocé poder planejar a
sua vida, porque o ser humano, ele precisa disso, ver um horizonte, buscar
uma meta, [...] ndo estou aqui falando em ficar estagnado, muito pelo
contrario, mas a gente ter um desafio, vocé planejar a tua vida, [...] na
minha vida pessoal eu quero chegar em tal lugar, e vocé conseguir fazer um
planejamento, e eu acho que hoje ndo da, esta todo mundo esperando [...]
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0 que eu vou fazer amanh, [...] entdo essa condigdo é que o ser humano
busca, ndo s6 desafio, mas a possibilidade de saber se tem condicdo de
chegar 13, vocé planejar a tua vida para aquilo (E17).

Embora essa inseguranca as vezes ndo seja verbalizada ela interfere no comportamento do
funcionario e pode ser percebida por meio de demonstracdes de inquietacdo, agitacao,
irritabilidade, baixa capacidade de concentracdo e é percebido pelos colegas, conforme
retratado nas declaragdes a seguir:

[...] agora chega o medo, chega a inseguranca, ndo tem como evitar, o que
vocé pode fazer € amenizar, mas evitar ndo tem como [...] tudo o que gera
inseguranca altera o comportamento, a incerteza gera alteracdo. As pessoas
estdo mais ansiosas, preocupadas, menos relaxadas, [...] o nivel de stress
sobe um pouco (E9).

[...] inseguranca, [os funcionarios] estdo em tensdo o tempo todo, estdo
inquietos, alguns ndo demonstram, os que ndo demonstram pelos gestos e
pelo comportamento, demonstram no desempenho, na produtividade,
acaba percebendo (E8).

Tem pessoas que estdo ansiosas, pessoas que perderam assim ... ndo o
interesse, mas um pouco da capacidade de concentragdo no trabalho.
Entdo, vocé vé que a pessoa esta a mil, meio deslocada ali e tal [...] isso da
para notar bem, algumas pessoas mais, outras menos, mas praticamente
todo mundo esta com preocupagdo, a gente nota .... assim ... e afetando o
trabalho de alguma forma (E19).

As mudancas € o tema de qualquer roda de café, de qualquer roda de
lanche, de qualquer comentario que vocé faca quando vocé encontra um
amigo fora da empresa, mesmo que vocé ndo esteja dentro das
dependéncias da empresa, onde vocé encontrar uma pessoa que esteja
ligado a vocé pelo teu trabalho, este é o assunto e por mais que a gente até
tenta negar e diga que ndo percebe isso causa um desgaste muito grande,
causa um stress muito grande, porque se nado tivesse causando stress vocé
nao se importaria com ele, ele ndo seria assunto do teu dia-a-dia, e se fala
sobre isso todo o dia, o tempo inteiro, entdo ele estd criando uma
apreensdo muito grande (E21).

Em razdo disso, os funcionarios esquivam-se das conversas a respeito das mudangas como
forma de abrandar o sofrimento e tentam dedicar-se ativamente ao trabalho, ou ainda,
tratam o assunto de maneira jocosa.

Ansioso, todo mundo esta, da para resumir assim, uma grande ansiedade no
ar, o pessoal esta la trabalhando, corre aqui ... para c4, mas com certeza
todo mundo esté ansioso (E19).

A gente estad tentando levar na brincadeira uma situagdo que esta super
nervoso, entdo a gente leva na brincadeira, tem até piadinha, muita
coisinhas, as pessoas saem inventando, ... eu acho que é para amenizar,
porque esta todo muito estourando, no fundo, no fundo [...] a gente esta
brincando com as pessoas, mas é s6 para passar mesmo, € para vomitar
mesmo. L& no fundo td todo mundo nervoso, estamos tentando ... como eu
poderia dizer, fazer humor (E15).
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Essas atitudes manifestas sdo conhecidas como estratégias de defesa psicologica. As
estratégias defensivas surgem como forma de manter a saide mental do trabalhador e assim
evitar o adoecimento. Segundo Dejours (1991), elas podem ser coletivas ou individuais e
mantém o carater de normalidade aos individuos frente as situacBes de sofrimento no
trabalho.

As estratégias defensivas sdo construidas para fazer frente as incertezas, as angustias, a
insatisfacdo e a falta de sentido do trabalho. Elas se caracterizam por condutas de
engajamento e mobilizacdo no trabalho, aumento da atividade, da intensidade e da carga de
trabalho ou ainda pela recusa de envolvimento em questdes que ndo dizem respeito ao seu
setor especificamente, entre outras (DEJOURS et al, 1994).

Nem todos conseguem se proteger coletivamente contra os efeitos do sofrimento, em funcédo
de que as estratégias coletivas de defesa nem sempre mobilizam todos os membros de um
grupo. Entdo, os que nao conseguem se mobilizar desenvolvem estratégias individuais de
defesa, que se caracterizam pelo desengajamento e desmobilizacdo diante das dificuldades do
trabalho.

Este processo de desengajamento e desmobilizacdo no trabalho, por sua vez, também gera
sofrimento, pois causa o tédio, a perda da possibilidade de obter prazer e ainda o sentimento
de culpa por ndo conseguir corresponder as expectativas do grupo.

Nesse contexto, hd ainda o sofrimento causado pelo coletivo. Isto é, o sofrimento do
funcionario acentua-se na medida em que ele percebe a angustia dos colegas.

Porque, a gente v&, em varios aspectos, tanto no aspecto do individual, da
sua incerteza, incerteza em relagdo ao seu futuro, entdo individual, tanto
coletivo mesmo, pelos seus colegas preocupados, vé todo o ambiente que
comeca a perder em eficiéncia, em capacidade de atuar, a prépria vibragdo
do todo comeca a ficar prejudicada. (E14).

Para Faria (2000b), as pessoas acreditam que € sempre melhor ter um emprego, qualquer que
seja, do que ndo ter nenhum. Entdo, para vencer a ameaca do desemprego, bem como na
expectativa de promoc¢édo e aumento de salario, adaptam-se as atitudes e comportamentos
esperados pela organizacdo, mesmo que esses comportamentos contrariam seus valores
éticos, ou que sejam considerados inadequados.

Mas, cometer atos reprovaveis no desempenho do seu trabalho e no cumprimento de metas
ou ter atitudes perversas com os outros, fingindo ignorar a dor dos colegas com 0s quais
necessita ser desleal, para permanecer no cargo ou ascender hierarquicamente, faz surgir um
outro tipo de sofrimento, diferente do medo. Essa angustia advém da perda da propria
dignidade pela traicdo aos seus valores e a seus ideais e é chamado, por Dejours, (2000a), de
sofrimento ético.

Para os funcionarios, a preservacdo de determinados valores que haviam anteriormente as
mudancas parece cada vez mais dificil. O mercado cada vez mais competitivo exige a
incorporacao de novos valores. O funcionario que tem como principio a nao discriminagéo ou
distincdo do cliente em funcdo do poder econémico sente-se constrangido em ter que agir
contrariamente aos seus valores éticos. Sob esse prisma, acreditam que vai haver uma
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situacdo conflitiva entre o que sdo determinados a fazer e 0 que gostariam de fazer, de acordo
com a sua ética individual. Essa situacdo é mais uma fonte causadora de constrangimento
verificada.

Se vocé tomar por base que pessoas sao seres humanos, e que todos devem
ser tratados sem discriminagdo, com muito respeito, de repente vocé vai
ficar numa situacdo muito delicada, vocé vai ter que dizer para um cliente
seu “olha, eu sinto muito mas ... ” entdo isso é uma situagdo muito
constrangedora, uma agressdo para n6s que sempre nos empenhamos, que
internalizamos a cultura de que vocé tem que ser cidadao, e que as pessoas
merecem um bom tratamento, nés vamos ter que cometer esse tipo de
tratamento diferenciado (E21).

5 Consideragdes finais

A pesquisa apresentada no presente artigo procurou verificar como o funciondrio vivenciava
subjetivamente os processos de mudancas organizacionais implementados na empresa que foi
objeto do estudo especificamente em relagdo ao sofrimento psiquico concernente ao trabalho
no contexto organizacional. Buscou-se identificar e avaliar as diversas fontes de sofrimento
psiquico relacionadas as mudancas organizacionais que ocorriam na empresa, mudancas essas
de varios aspectos.

Verificou-se que a incerteza gerada pelo momento vivenciado pela empresa, propiciou o
desenvolvimento da competicdo e da disputa entre os funcionarios, que foi intensificada pela
introducdo estratégica dos valores ideoldgicos da competitividade. O aumento da competicdo
teve como causa principalmente o fato de muitos funcionarios acreditarem gue as mudancas
na organizagdo provocariam demissdes. Presume-se que a competicdo surge da necessidade
natural de cada um em buscar preservar o seu posto de trabalho e/ou o préprio emprego. Tal
situacdo abalou o relacionamento entre as pessoas no grupo de trabalho e prejudicou a
harmonia do ambiente, causando, consequentemente, o sofrimento. Embora existisse a
angustia originaria da competicdo, ainda considerada leve, evidenciou-se também o
sofrimento pela preocupacéo de que ela possa se agravar e que se possa perder o ambiente de
cooperacdo ainda existente em diversas areas.

Outra causa de sofrimento identificada foi a manifestacio do autoritarismo de algumas
chefias, em funcdo do quadro de wulnerabilidade apresentado. Supde-se que esse
autoritarismo tenha origem no objetivo de se firmar na organizagdo, seja no cargo, seja no
emprego. Mostrou-se presente ainda o sofrimento causado pelo clima de instabilidade
provocado propositadamente pelos proprios colegas, que contribui para acentuar o ja
intrincado ambiente existente, consequéncia natural do processo.

Verificou-se que as alteragdes nos fundamentos culturais da organizagdo - ocasionadas pela
imposicdo de outra ideologia e que comprometeram o ambiente de solidariedade e de
cooperacdo - motivaram angustias entre os funcionarios. Com isso, o clima de competicao
instalado espontaneamente pelo processo foi acentuado. Em relacdo a esse aspecto,
evidenciou-se a existéncia de funcionarios que ndo se sentem bem num ambiente mais
competitivo e que sofrem por julgarem-se desajustadas ou talvez "erradas".

Um dos fatores que gerou inquietagdo ao funcionario, além do acimulo de trabalho e do
aumento da responsabilidade, foi a utilizacdo de trabalho terceirizado em substituicdo aos
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desligamentos que ocorreram na empresa durante os Ultimos anos. Esse procedimento
provocou a queda da qualidade do servico, segundo realcou a pesquisa, ensejando, por outro
lado, 0 aumento da pressado sobre o funcionario efetivo com vinculo estatutario.

Outra fonte de sofrimento identificada na pesquisa relaciona-se a irreveréncia da empresa aos
valores éticos individuais dos funcionarios. Essa dor moral pressupde-se advir da omissdo de
informacdes por parte da empresa para o exercicio das atividades laborais ou da necessidade
de utilizar ato considerado reprovavel na execucdo do seu trabalho por imposicdo da
organizacao. O funcionario sente-se coagido a essa pratica para preservar 0 seu emprego.

A existéncia de injusticas, na percepcdo do funcionario, revelou-se igualmente
desencadeadora de sofrimento. Um aspecto considerado injusto por alguns funcionarios,
revelado na pesquisa, diz respeito ao tratamento diferenciado dispensado aos trabalhadores
terceirizados, que trabalham em um regime de trabalho menos favorecido. Esses funcionarios
terceirizados assumem fungdes que anteriormente eram desenvolvidas por funciondarios
efetivos da empresa.

O receio de que o funcionario seja considerado um objeto descartavel ou tratado apenas como
um “ndmero”, num possivel enxugamento de quadro funcional, também apareceu como
motivo de sofrimento. Esse tipo de procedimento € interpretado, por eles, como injusto. Uma
das mais evidentes fontes de angustia verificada foi a questdo da inseguranga quanto ao futuro
gerada pelas transformac6es ocorridas na empresa.

Para manter o equilibrio e a normalidade frente ao sofrimento vivenciado no trabalho, que,
em grande parte, teve como causa as transformagdes ocorridas na empresa, 0s dados
revelaram o desenvolvimento pelos funcionarios das estratégias de defesa, tanto coletivas
como individuais.

Em razdo de que os resultados apresentados no presente artigo referem-se a uma pesquisa do
tipo “estudo de caso”, de abordagem descritivo-qualitativa, deve-se observar que a mesma
apresenta algumas limitacGes. A mais relevante limitacdo diz respeito a ndo possibilidade de
generalizacbes dos resultados. Todavia, € conveniente destacar que os resultados da pesquisa
trazem algumas questbes importantes concernentes a tematica da subjetividade do
trabalhador nas relac¢6es de trabalho no espago organizacional para os estudos organizacionais
e para outras areas afins.

A pesquisa pode ainda contribuir no sentido de despertar o interesse na investigacdo do tema
de maneira mais aprofundada, ja que esse assunto se apresenta demasiadamente complexo e
extenso. Sugere-se também a possibilidade de se expandir as investigacGes do assunto
especialmente em relagdo aqueles pontos considerados mais polémicos, ja que o sistema de
trabalho formal capitalista parece desenvolver mais a frustragdo, insatisfacdo, sofrimento e
doenca do que prazer, valorizacdo, reconhecimento e satisfagdo no ambiente organizacional.

Por fim, destaca-se que o trabalho, através da dinamica das relacfes sujeito-organizagéo,
revela-se, na verdade, como um universo paradoxal, pela posicdo de mediador privilegiado,
sendo Unico, como enfatiza Dejours et al (1994), entre o inconsciente e o campo social, e entre
a ordem individual e a ordem coletiva. Dessa forma, ao mesmo tempo em que é fonte de
sofrimento e alienacdo, pode ser também, sob outro angulo, um significativo instrumento de
resgate do homem como sujeito, de reapropriacdo e emancipacdo, de aprendizagem e da
préatica da solidariedade e da democracia.
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