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APRESENTAÇÃO

A coletânea Psicologia: Trabalho e Sociedade, Cultura e Saúde, reúne em seu 
segundo volume, vinte artigos que abordam diversas temáticas no que diz respeito às 
questões fundamentais da Psicologia na contemporaneidade.

A psicologia enquanto ciência retoma muitas iniciativas tanto da filosofia quanto da 
fisiologia, que desde a antiguidade tenta se ocupar, com reservas, das tramas, conflitos, 
funcionamento e atitudes internas e “mentais” do homem. Nessa veia, os laboratórios 
germânicos surgem para descrever e tabular esses comportamentos internos do homem e 
tornar explícitos os mecanismos que levam ao funcionamento mais íntimo da vida humana.

No entanto, a psicologia enquanto profissão gasta ainda um tempo para se lançar 
tímida ao mundo. Apesar dos laboratórios, dos testes franceses iniciados por Janet e 
outros, é possível marcar o início da profissão do psicólogo na virada do século XIX, nos 
Estados Unidos.

Mas vale lembrar que a profissão em torno da Psicologia, não se limitou apenas 
aos atos clínicos. Da criação de testes, ao estudo laboratorial do comportamento humano, 
uma infinidade de novas práticas se somaram para compor o cenário único do universo 
psicológico. 

Uma boa leitura!

Ezequiel Martins Ferreira
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RESUMO: Parece que os desafios e dificuldades 
enfrentados pelos gestores públicos no exercício 
da atividade gerencial está carregada de 
sentimentos que indicam sofrimento. Assim, o 
objetivo deste trabalho foi identificar os aspectos 
da atividade gerencial pública que podem 
desencadear sofrimento. Realizou-se uma 
pesquisa bibliográfica, onde foram analisados 
os 801 artigos das edições de 2008, 2010, 2012, 
2014 e 2016 do ENAPG, dentre estes, 127 
permitiram explicitar as dificuldades e sentimentos 
dos gestores no exercício da atividade gerencial. 
Os artigos foram analisados indutivamente, o 
que permitiu identificar condições ambientais 
e na organização do trabalho que tornam esta 
atividade propícia ao sofrimento do gestor. 
PALAVRAS-CHAVE: 1 Sofrimento Gerencial; 
2 Gestão Pública; 3 Encontro de Administração 
Pública e Governança - ENAPG.

CHALLENGES OF PUBLIC MANAGERS 
AND SUFFERING: A REVIEW OF 

ARTICLES FROM 5 EDITIONS OF MPAG
ABSTRACT: It seems that the challenges 
and difficulties faced by public managers in 
the exercise of managerial activity are loaded 
with feelings that indicate suffering. Thus, the 
objective of this work was to identify the aspects 
of public management activity that can trigger 
suffering. A bibliographic research was carried 
out, in which the 801 articles from the 2008, 
2010, 2012, 2014 and 2016 editions of ENAPG 
were analyzed, among which 127 allowed to 
explain the difficulties and feelings of managers 
in the exercise of managerial activity. The 
articles were analyzed inductively, which allowed 
the identification of environmental conditions 
and work organization that make this activity 
conducive to the manager’s suffering.
KEYWORDS: 1 Managerial Suffering; 2 Public 
Management; 3 Meeting on Public Administration 
and Governance – MPAG.

1 | 	INTRODUÇÃO
Dejours (1992) revela que existem 

muitos estudos sobre motivação e poucos sobre 
a insatisfação que leva ao sofrimento psíquico. 
Esta realidade torna-se, ainda maior quando 
voltamos as lentes para a atividade gerencial 
em instituições públicas.

De maneira geral os eventos e encontros 
sobre administração pública envolvem 
apresentação de ferramentas de gestão, 

http://lattes.cnpq.br/8574823892870041
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números e estudos de caso, em sua maioria bem-sucedidos, mas não abordam os 
sentimentos do gestor no exercício da função gerencial.

Entretanto, os gestores públicos vêm apresentando indícios de que a atividade 
gerencial vem impactando sua saúde física e mental, conforme revelam alguns dos artigos 
aqui apresentados. Quando o assunto é abordado, o estudo reflete, de maneira geral, a 
realidade de uma instituição ou um seguimento de carreira, mas não especificamente a 
realidade de um conjunto de gestores públicos de diferentes instituições.

Dejours (1992) sugere que a melhor forma de lidar com o sofrimento é identificando 
os aspectos que desencadeiam o processo, bem como, melhorar a qualidade das relações 
com colegas e chefias por meio da cooperação, confiança e solidariedade. 

2 | 	OBJETIVOS, RELEVÂNCIA E DELIMITAÇÃO DO ESTUDO
Para responder à questão de pesquisa, estabeleceu-se como objetivo final: 

Identificar junto aos anais das edições de 2008, 2010, 2012, 2014 e 2016 do ENAPG, os 
aspectos do trabalho dos gestores públicos que podem desencadear sofrimento gerencial. 
Foram estabelecidos, ainda, três objetivos intermediários: (1) Levantar artigos que tratam 
de sofrimento gerencial em instituições públicas.  (2) Identificar as características do 
ambiente interno e externo onde atuam os gestores e que podem desencadear sofrimento 
gerencial e; (3) Identificar nos processos de trabalho dos gestores aspectos que possam 
desencadear sofrimento gerencial.

A pesquisadora atua como gestora de pessoas a mais de 12 anos em instituições 
públicas e percebeu a frustração e o adoecimento de gestores públicos em diferentes 
instituições e esferas de poder em virtude do ambiente onde estão inseridos, das exigências 
advindas do cargo gerencial, da idealização de um grupo de competências necessárias 
aos gestores por seus superiores e subordinados, dos processos de trabalho que geram 
adoecimento e das cobranças que o gestor faz a si próprio em virtude do seu compromisso 
com a sociedade. 

Buscou-se para esta pesquisa escolher um evento, no âmbito nacional, que permitisse 
uma compreensão do ambiente gerencial público para além somente do sofrimento em si, 
mas que possibilitasse identificar aspectos geradores de sofrimento. 

O Encontro de Administração Pública e Governança - ENAPG é um evento promovido 
pela Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Administração/ANPAD. É um 
espaço de discussão em que são apresentados trabalhos provenientes de pesquisas na 
área de administração pública de todo o Brasil e exterior. Assim, os anais do Encontro de 
Administração Pública e Governança apresentam um terreno apropriado para identificação 
aspectos que podem desencadear sofrimento gerencial. 

Os resultados deste estudo podem subsidiar a elaboração iniciativas com vistas 
a melhorar a qualidade de vida do gestor público, bem como, subsidiar programas de 
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desenvolvimento e capacitação gerencial, considerando os sentimentos e dificuldades 
encontrados na trajetória gerencial dos servidores. Pode contribuir, ainda, com pesquisas 
acadêmicas para compreensão da gestão no ambiente das organizações públicas no Brasil.

3 | 	ATIVIDADE GERENCIAL NO SERVIÇO PÚBLICO
A atividade gerencial nas instituições públicas tem se tornando cada vez mais 

complexa. Isto acontece devido a uma cobrança maior que a sociedade tem feito às 
instituições públicas. Estas cobranças exigem maior eficiência nos processos de trabalho, 
no atendimento ao cidadão, assim como capacidade na otimização dos recursos. Esta 
atividade envolve, ainda, lidar com a carga histórica da Administração Pública Brasileira 
que apresenta reflexos nas práticas atuais de trabalho, na cultura e na própria estrutura das 
instituições, lidar com as dinâmicas de disputa política e de poder nas instituições públicas, 
além de lidar com sua própria subjetividade e a dos servidores (LONGO, 2003).

As primeiras designações para ocupar cargos públicos no Brasil surgiram na época 
em que o país ainda era colônia de Portugal, mas foi na década de 1930, advindo da 
ciência política e das teorias de Max Weber, que surge o modelo burocrático de gestão. 
Este modelo gerencial que tem por objetivo refrear o patrimonialismo e o clientelismo 
advindo dos mecanismos pré-burocráticos (FERREIRA, 1996).

O profissionalismo burocrático fomentou a separação entre planejamento e execução 
dentro da esfera pública, o que gerou uma separação entre política e administração pública. 
A política passou a ser responsável pela elaboração de políticas públicas e a administração 
pública pela execução das ações (SECCHI, 2009). 

O Governo Vargas instituiu, em 1938, o Departamento de Administração do Serviço 
Público (DASP). Este era o órgão que responsável por implementar as diretrizes da gestão 
burocrática (NICOLINI, 2007). 

Embora o foco da gestão burocrática fosse a padronização e o controle de 
procedimentos, a falta de dinamismo do modelo burocrático atrelado a inflexibilidade não 
atendiam as demandas da sociedade por eficiência e eficácia no serviço público (LONGO, 
2003). 

Dando continuidade ao processo de reestruturação do estado e para enfrentar as 
limitações da gestão burocrática, sob o comando de Amaral Peixoto e inspirado por Hélio 
Beltrão promulgou-se o Decreto-Lei Nº 200 de 1967. Este decreto incorporou práticas 
de administração de empresas baseado em instituições norte americanas e tinha como 
objetivo fortalecer a administração indireta por meio da descentralização e autonomia com 
objetivo de agilizar a máquina estatal (NICOLINI, 2007). 

Entretanto, como revela Nicolini (2007), a perda da singularidade própria à 
administração pública abre caminho, nos anos seguintes, a mercantilização do Estado, pois 
o Estado passa a ser considerado como uma instituição empresarial comum, excluindo-se 



 
Psicologia: Trabalho e sociedade, cultura e saúde 2 Capítulo 6 51

assim a relevância de aspectos políticos inerentes às instituições públicas.
A crise advinda do estado desenvolvimentista, do autoritarismo, da falta de 

governabilidade,em função da descentralização desgovernada, da deterioração da 
administração pública, da recessão econômica, da crise fiscal e da invasão dos conceitos 
de gerencialismo advindos da Grã-Bretanha e Estados Unidos na década de 70 e 80, 
impulsionaram o Brasil a uma nova Reforma do Estado, desta vez com caráter gerencial 
(PAULA, 2005b).

Os objetivos da APG eram desenvolver no serviço público ferramentas da 
administração privada, buscar parcerias para solução dos problemas da sociedade, 
desenvolver a competição entre instituições públicas e privadas, e mesmo entre instituições 
públicas, estabelecer a administração por objetivos com ênfase nos resultados, utilizar a 
avaliação de desempenho, descentralizar para fomentar capacidade gerencial e inovação; 
aumentar a auto-estima do servidor, desenvolver competências para a atuação no serviço 
público, administrar cargos e salários públicos e, desenvolver ações para a constituição de 
um Estado mínimo (SECCHI, 2009; MARTINS, 1997). 

Os governos dos presidentes José Sarney (1985 a 1990) e Fernando Collor de 
Mello (1990 a 1992) também tentaram implementar reformas no Estado a época de seus 
mandatos, entretanto foram malsucedidas, principalmente pelo fato da incapacidade ou 
mesmo inconveniência da reforma, o que gerou desorganizações na área de pessoal no 
que se refere ao sistema de carreiras, previdência e regime funcional, além das investidas 
de privatização, com objetivo de redução da máquina estatal (MARTINS, 1997). 

Em 1995, no governo do então Presidente Fernando Henrique Cardoso, Luiz Carlos 
Bresser Pereira sob o comando do Ministério da Administração Federal e Reforma do 
Estado (MARE) iniciou o Plano Diretor do Aparelho do Estado (PDAE), com inserção de 
prerrogativas da Gestão pela Qualidade Total (PAULA, 2005a). 

A reforma administrativa do estado de 1995 não conseguiu extinguir a dualidade 
entre política e administração permanecendo a distinção sobre quem formula a política e 
quem as executa, distinção já condenada pelas ciências administrativas (PECI, PIERANTI 
e RODRIGUES, 2008). 

Em 2002 toma posse então Presidente Luiz Inácio Lula da Silva com uma proposta 
voltada para áreas sociais do Estado. No que se refere a modificações na estrutura 
administrativa do Estado o governo de Lula manteve iniciativas anteriores de modernização, 
ainda com foco na eficiência, eficácia e qualidade dos serviços prestados pelo Estado 
mantendo, porém, a tendência das práticas da administração de empresas (ABRÚCIO, 
2007). 

Desde a época da reforma venham sendo feitos movimentos para implementar 
práticas de administração de empresas da iniciativa privada em instituições públicas, 
entretanto, as instituições públicas não apresentam exatamente as mesmas características 
das instituições privadas, principalmente no que se refere a razão de ser destas instituições 
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de Estado, haja vista que sua estruturação será sempre regida por planos políticos e 
econômicos do governo vigente (NUNES e LINS, 2009)

Embora os servidores públicos estejam menos susceptíveis as instabilidades 
do trabalho, como por exemplo a demissão sem justa causa (BRASIL, 1990), isto não 
exatamente ocorre com gestores públicos, que podem ser exonerados de suas funções em 
qualquer momento. Estes profissionais estão expostos a outras instabilidades no trabalho 
como a deterioração das condições de trabalho, seja em virtude dos poucos recursos 
materiais, seja em virtude de processos de trabalho deficientes, ou mesmo estruturas 
organizacionais hierarquizadas e inflexíveis. 

Além do mais, o gestor está sujeito a instituição que o nomeou para o posto 
gerencial, de maneira que este cumpra os objetivos e metas, leis e regulamentos. Este 
ambiente e estas relações de trabalho que mesclam ora subordinação do gestor, ora seu 
papel como líder podem gerar sentimentos de submissão e resistência, familiaridade e 
estranheza, prazer e dor. Aquele que ocupa um cargo gerencial vive uma expectativa de 
criação, transformação e desenvolvimento do que é gerido, inserindo aspectos pessoais e 
obedecendo a aspectos prescritos pela instituição (BRANT, 2001). 

À diante veremos como estes aspectos subjetivos, intersubjetivos e ambientais 
podem ser propulsores no processo de sofrimento no trabalho.

4 | 	PSICODINÂMICA E SOFRIMENTO NO TRABALHO
Os estudos sobre a subjetividade do trabalhador e os impactos do sofrimento 

psíquico sobre sua saúde são relativamente recentes. Antes 1968 os estudos e pesquisas 
sobre a saúde do trabalhador apontavam suas lentes para a objetividade da doença e como 
esta poderia desencadear em incapacidade física ou mesmo a mortalidade do trabalhador 
(BRANT, 2001; DEJOURS, 1992).

A psicodinâmica do trabalho, linha de pesquisa teórica e empírica de Dejours (1992), 
pesquisa os impactos do trabalho sobre a subjetividade do trabalhador, que vai além da 
patologia, mas que apresentam potencial para desencadear patologias. Esta reflexão é feita 
a partir da análise da dinâmica entre o homem e o trabalho e o que pode gerar sofrimento 
ou prazer. A psicodinâmica busca, ainda, minimizar o impacto entre a expectativa do 
trabalhador quanto ao trabalho idealizado, que é atribuído a partir de suas necessidades e 
seus valores culturais, pessoais e familiares, e a organização real do trabalho que pode ser 
limitante, ou mesmo, impedir a criatividade e o desejo de realização em virtude da rigidez 
ou mesmo imposições da organização do trabalho (PEREIRA, 2003, SANTOS, NOVO e 
TAVARES, 2010; PIOLLI, HELOANI e SILVA, 2013).

O sofrimento do trabalho não é resultado somente das condições de trabalho 
expressas pelo ambiente químico, físico, biológico, de higiene e de segurança, mas aborda 
aspectos concernentes a organização do trabalho que engloba o conteúdo das tarefas, 
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o sistema hierárquico, as modalidades de comando, as relações de poder, questões de 
responsabilidade, assim como a sua interação com aspectos subjetivos do trabalhador que, 
como ser biopsicossocial, insere no trabalho aspectos de sua própria vida e investe suas 
capacidades intelectuais, habilidades e sentimentos (DEJOURS,1992; SANTOS, NOVO  e 
TAVARES, 2010).

A atividade laboral não é neutra e o ambiente organizacional não se imita a 
organização. Este ambiente organizacional é determinado por injunções histórico-sociais, 
onde interagem intersubjetivamente crenças e valores, onde interagem a história de cada 
indivíduo, bem como, a época histórica em que se situam (SANTOS, NOVO e TAVARES, 
2010).

A insatisfação e a ansiedade são dois sintomas iniciais que indicam que há sofrimento 
por parte do trabalhador. Estes sintomas podem desencadear processos mais graves como 
depressão que se revela em um cansaço e vai além dos esforços físico e psicosensorial, 
pois, esta vivência depressiva se manifesta pela sensação de adormecimento intelectual, 
aniquilose mental, paralisia da imaginação, muito comum em atividades taylorizadas 
(DEJOURS,1992)

Atividades profissionais desestimulantes podem levar ao trabalhador a acumular 
atividades em busca da realização, entretanto isto pode levá-lo a fadiga e esgotamento e 
junto com outros fatores pode desencadear um processo de adoecimento físico e psíquico 
(DEJOURS, 1992). 

Em estudos empíricos, Pereira (2003) identificou, ainda, outras formas de vivências 
de sofrimento que são o sentimento de solidão, cansaço, condutas de inibição, propensão 
a agressividade, sentimento de medo, ansiedade, tédio, insatisfação com o trabalho, 
sentimento de desgaste, isolamento, submissão, sentimento de desgosto e insegurança.

O sofrimento aumenta à medida em que a organização do trabalho se torna mais 
rígida, com menor conteúdo significativo e com poucas possibilidades de mudança na 
realidade do trabalhador. (DEJOURS, 1992)

Outro aspecto que, segundo Dejours (1992), é pouco estudado na psicopatologia do 
trabalho, mas que exige do trabalhador desenvolver sistemas defensivos para lidar com o 
sofrimento, é o medo. O medo responde por aspectos da realidade do trabalhador em todas 
as ocupações, inclusive em atividades consideradas administrativas. A negação do medo é 
um dos mecanismos de defesa do indivíduo, isto é, uma busca do indivíduo em convencer 
a si mesmo de que não há risco e não se mostrar frágil.

Para minimizar a sensação de medo, os trabalhadores tendem a tornarem-se 
polivalentes, pois em desconhecendo algum aspecto acreditam que correm mais riscos. 
Entretanto, a polivalência tende a aumentar ainda mais a sensação de medo pois tomam 
conhecimento de que não podem ter domínio de todas as variáveis que envolvem a sua 
atividade (DEJOURS, 1992).

Além da polivalência que aumenta a sobrecarga do trabalhador, Dejours (1992) 



 
Psicologia: Trabalho e sociedade, cultura e saúde 2 Capítulo 6 54

revela em suas pesquisas que as exigências para que o trabalhador faça suas entregas com 
qualidade em um tempo mais acelerado, em virtude da organização do trabalho, produzem 
rápidas descompensações como crises de choro, dos nervos ou mesmo desmaios que 
pode refletir no comportamento de toda uma equipe de trabalhadores. Para minimizar estes 
impactos na saúde mental do trabalhador basta diminuir a pressão organizacional. 

A rigidez da organização do trabalho prejudica o equilíbrio psicossomático individual. 
No caso de gestores públicos a rigidez pode ser manifesta nas estruturas impostas pela 
rigidez do aparato legal que envolve as instituições públicas. 

Em sua pesquisa Nunes e Lins (2009) identificaram que os aspectos que 
desencadeiam sofrimento do trabalho de servidores públicos estão relacionados as 
dificuldades impostas pelo ambiente e o modelo de gestão hierarquizado.

Quando o trabalhador se defronta com uma situação onde a organização do 
trabalho tende a gerar desequilíbrio psicossomático, este trabalhador tende a compensá-lo 
investindo esforço comportamental e mental para lidar com este desequilíbrio o que gera 
fadiga. A fadiga se caracteriza como um sintoma psicossomático pois tem impacto sobre o 
corpo e a mente do trabalhador (DEJOURS, 1992).

Os gestores sofrem com elevada exigência por produtividade, qualidade e menor 
custo de produção, bem como, sofrem com a instabilidade de sua permanência no cargo. 
Isto gera reflexos em suas relações familiares, assim como, uma incapacidade de planejar 
seu futuro. Este panorama vem submetendo os gestores a intenso ritmo de trabalho que se 
assemelham a uma espécie de neotaylorismo (BRANT, 2001; PIOLLI, HENOANI, SILVA, 
2013).

Mesmo apresentando um grau de qualificação diferenciado, assim mesmo, os 
gestores vêm tendo suas atividades de planejamento e gestão controlados e parcelados, 
pois, apesar de ter a coordenação do próprio trabalho, concepção e processo estas 
atividades ainda tem supervisão exercida por outra pessoa. A descrição de tarefas é feita 
para o cargo e definido o modo em que o gestor deve desenvolver o processo gerencial, 
assim, este modo apresenta algumas semelhanças com o taylorismo (MENDES, 1994) 

Percebe-se que existe uma resistência das organizações em admitir o sofrimento 
mental e a fadiga. As organizações tendem a reconhecer a doença física como aceitável. 
Quando há sofrimento mental as organizações tendem a desqualifica-lo o que aumenta a 
sensação de impotência do trabalhador, o que acaba por agravar o seu estado psíquico, 
quando de fato a doença mental é caracterizada (DEJOURS, 1992).

Não é incomum que o trabalhador para não revelar sua incapacidade em virtude da 
doença busque mecanismos que a torne suportável. A alienação seria uma das primeiras 
etapas onde o trabalhador busca sujeitar o corpo e a mente, mas que pode agravar o 
estado de sofrimento, pois lesa o moral do trabalhador levando a aceitar elementos que 
parecem positivos em sua realidade na crença de que nada pode fazer para muda-la. Assim, 
manifesta-se o conflito entre o desejo do trabalhador frente a demanda organizacional 
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(DEJOURS, 1992; PEREIRA, 2003). 
No caso de servidores públicos ao mesmo tempo em que sentem a frustração de 

suas expectativas e necessidades, quando em um o contexto social de instabilidade no 
mercado de trabalho, a estabilidade do cargo público se apresenta como um dilema entre 
a insatisfação no trabalho e a dificuldade de buscar uma nova colocação no mercado. Esta 
sensação de confinamento no serviço público e a incapacidade de mudar a sua situação 
gera sofrimento e alienação (SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010).

Augusto, Freitas e Mendes (2014) revelam ainda outra faceta de um contexto 
social de desemprego. Por medo de perder seu cargo como servidor público muitos novos 
servidores aceitam ser investidos de cargo de confiança intermediários, submetendo-se 
a tudo o que é definido por instancias superiores sem questionamento, consentindo em 
reprimir sua própria inteligência e subjetividade.

Assim, aquele que ocupa um cargo gerencial quando de origem trabalhadora, está 
sujeito a um conflito entre a expectativa de criar, transformar, ou mesmo acrescentar com 
características da própria pessoa e a obediências as prescrições organizacionais, sendo 
uma mescla entre submissão e resistência, bem como familiaridade e estranheza (BRANT, 
2001)

Por ser gestor, mesmo sendo da classe trabalhadora, este é chamado a identificar-
se com as diretrizes e princípios organizacionais, como uma tentativa de desenraizamento 
de suas origens e enraizamento em uma realidade onde predominam os interesses 
organizacionais, mas ainda sendo explorado como trabalhador (BRANT, 2001) 

Para Brant (2001), esta ambiguidade entre submissão e liderança desencadeia 
nos gestores uma tendência a assumirem as falhas e erros como exclusivamente seus, 
por atribuí-los a sua própria incompetência ou negligência gerencial, entretanto existem 
aspectos outros envolvidos que interferem no trabalho gerencial, tais como, a organização 
do trabalho ou as estruturas da instituição. 

Supervisores e gestores, para não se indisporem com a hierarquia nem com os 
trabalhadores, negam o sofrimento alheio ou mesmo o próprio sofrimento por acreditarem 
fazer parte de um sistema que é muito maior que eles próprios (AUGUSTO, FREITAS e 
MENDES, 2014)

Entretanto, ignorar os próprios limites controlando os próprios sentimentos pode 
desencadear em embrutecimento progressivo, clima de torpor psíquico, sentimento de 
inércia, falta de reação, dependência química, doenças somáticas crônicas ou agravamento 
de doenças preexistentes, desinteresse pelas relações familiares e dependência do 
trabalho (DEJOURS, 1992). 

Um aspecto inerente a realidade dos gestores públicos é a descontinuidade 
administrativa. É uma realidade nas instituições públicas a existência de dois tipos de 
gestores, aqueles que são eleitos e os indicados. Os gestores eleitos permanecem na 
função por tempo determinado e, em não poucos casos tem dificuldade de concluir seu 
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projeto político de gestão. Os gestores indicados, embora não tenham necessariamente 
seu desligamento do cargo ligados a período determinado, estes podem ser desligados 
seja pela mudança de um gestor eleito ou mesmo antes.  

Piolli, Heloani e Silva (2013) destacaram que esta descontinuidade na gestão, tem 
desenvolvido uma identidade oprimida e desesperançosa o que aumenta o sofrimento, em 
especial nos gestores, que se veem submetidos a esquemas de gestão em que se exige 
desenvolver a resiliência para lidar com uma conveniente adaptação.

Este processo de descontinuidade ou mesmo as ingerências políticas podem, 
ainda, gerar uma fragilização na relação com os pares e equipes e gerar um sentimento 
de desvalorização no gestor por não conseguir articular um coletivo de trabalho (MENDES, 
1994)

Augusto, Freitas e Mendes (2014) recomendam que a área de gestão de pessoas 
assuma o papel de proporcionar a estabilidade do aparelho psíquico dos trabalhadores, 
assim como, a saúde da organização, seja por meio de treinamento dos gestores ou, ainda, 
a substituição de gestores que tenham um perfil mais apropriado a gestão, assim como, 
trabalhar para a minimizar os impactos da descontinuidade na saúde mental de gestores e 
equipes, para que a instituição possa ofertar um serviço de qualidade a sociedade.

Dejours (1992) sugere que a melhor forma de lidar com o sofrimento é identificando 
os aspectos que desencadeiam o processo, bem como, melhorar a qualidade das relações 
com colegas e chefias por meio da cooperação, confiança e solidariedade. 

Para construir esta capacidade de lidar com o sofrimento, Brant e Dias (2004) 
sugerem a construção de espaços de escuta e palavra, onde se propicie a construção 
de uma rede de solidariedade entre os gestores, onde possam compartilhar o sofrimento, 
dialogar sobre o desconforto, inconformismo ou indignação, de maneira a identificar 
soluções coletivamente.

5 | 	PERCURSO METODOLÓGICO DA PESQUISA
Esta pesquisa é considerada exploratória nos termos de Piovesan e Temporini 

(1995), pois, segundo esses autores, um estudo exploratório, mediante investigação, 
permite o compreender fatores psicossociais que envolvem determinado fenômeno com 
base em vocabulário e ambiente de vida, isto é, permite o conhecimento mais completo e 
profundo de uma realidade que não se conhece ou se conhece pouco. 

Também é caracterizada como uma pesquisa bibliográfica, que nos termos de 
Boccato (2006) é uma pesquisa que busca a resolução de problemas a partir de referenciais 
teóricos já publicados. 

Conforme recomenda Pizzani, Silva, Bello e Hayashi (2012, p. 57) a pesquisa 
consistirá na coleta de dados primários a partir da consulta ao site da ANPAD e os Anais 
dos eventos do ENAPG das 5 últimas edições (2008, 2010, 2012,2014 e 2016). Foram 
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excluídos da análise artigos que não se referiam a instituições públicas diretamente, com 
abordagem estritamente teórica, que relatavam apenas a implantação de ferramentas sem 
considerar as dificuldades para a implementação, que remetiam a comparação de técnicas 
somente, que não diziam respeito a realidade brasileira somente. Foram selecionados 
apenas artigos completos que apresentassem o depoimento ou percepção do gestor ou 
grupo de gestores públicos, tendo em vista que a temática sobre sofrimento envolve o 
indivíduo e sua subjetividade. Não foram selecionados para esta pesquisa artigos que 
abordassem o sofrimento sob o ponto de vista da sociedade ou de subordinados, mas, 
como dito, apenas de gestores públicos. Foram excluídos desta seleção os artigos que 
envolvam o terceiro setor. 

Ainda seguindo a proposta apresentada e por Pizzani, Silva, Bello e Hayashi (2012, 
p. 57), a partir do banco de dados do ENAPG, buscou-se identificar artigos que apresentem 
aspectos que possam ser geradores de sofrimento e artigos que relatem sofrimento em 
gestores públicos nos termos de Brant (2001) e em especial Dejours (1992), considerando 
as características das instituições públicas. Após a seleção dos artigos foi realizada análise 
de conteúdo com abordagem indutiva em que se busca identificar os assuntos dominantes 
e seus múltiplos significados evidentes no texto. Foram criadas categorias a partir de frases 
literais ou significados em segmentos de texto específicos (THOMAS, 2006). Não foram 
identificadas quantas vezes a categoria se apresenta em cada artigo, mas que artigos 
estão enquadrados em cada categoria.

6 | 	DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
Para esta pesquisa foram analisados 801 artigos aprovados nas 5 últimas edições 

do ENAPG. Destes 801 artigos, 127 artigos foram estavam de acordo com a metodologia 
proposta para fosse possível realizar a pesquisa. Dos 127 artigos selecionados, 3 artigos 
abordam especificamente aspectos que envolvem sofrimento gerencial.

A partir da análise dos 127 artigos selecionados foi possível identificar os aspectos 
do trabalho dos gestores públicos que podem desencadear sofrimento gerencial, bem 
como, identificar aspectos de sofrimento nos relatos destes artigos.

No Quadro 1 observam-se os desafios e dificuldades que os gestores relataram nos 
artigos selecionados. 

Na 1ª categoria - Demandas por efetividade, eficiência e eficácia percebemos 
que os gestores enfrentam pressão por oferecer serviços que atendam aos critérios 
apontados pela categoria. Este é o foco da modernização que ecoa desde a implementação 
da administração burocrática até as práticas de gestão apresentadas pela reforma 
administrativa do Estado, com destaque a inserção de práticas de administração de 
empresas (LONGO, 2003; BRASIL, 2005; ABRUBIO, 2007; NICOLINI, 2007). Percebeu-
se que a administração pública ainda sofre com a falta de dinamismo, entraves legais e 
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processuais, ecos da tentativa de implantação do modelo burocrático de Weber e que a 
AGP não conseguiu dar solução (LONGO, 2003). 

Neste contexto percebe-se que o trabalho do gestor público apresenta aspectos 
contraditórios e que podem frustrar as expectativas do gestor/trabalhador concernente 
a expectativa de realização do gestor e as reais condições de realização deste trabalho 
(PEREIRA, 2003, SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010; PIOLLI, HELOANI e SILVA, 2013).

As 2ª categoria-Dificuldade com a gestão de pessoas e cultura, 4ª categoria- 
Disputas de Poder e meandros políticos e a 8ª categoria - Falta de Competência 
Gerencial de outros gestores revelam que a carga histórica da Administração Pública, 
suas práticas, cultura e dinâmicas de poder (LONGO, 2003; SANTOS, NOVO e TAVARES, 
2010) impactam no desenvolvimento da atividade gerencial.

Tabela 1: Desafios e dificuldades relatados pelos gestores públicos.

Fonte: Dados da pesquisa.

O sofrimento não é resultado somente das condições de trabalho, mas, em 
especial, de sua organização. Dejours (1992) e Santos, Novo e Tavares (2010) explicam 
que aspectos como a hierarquia, as relações de poder, bem como os aspectos subjetivos 
e intersubjetivos que envolvem as relações sociais apresentam forte potencial para que 
o trabalhador desenvolva aspectos de sofrimento. No caso do trabalho gerencial estes 
aspectos se fazem presentes de forma como em nenhuma outra atividade, pois, são 
inerentes a atividade gerencial lidar com os aspectos subjetivos e intersubjetivos dos seus 
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subordinados e superiores. Estes aspectos tanto impactam em suas atividades que foi 
evidenciado como dificuldade e desafio pelos gestores. 

Brant (2001) revela que o gestor vive uma expectativa de criação em função de papel 
como orientador e desenvolvedor de soluções gerenciais, entretanto, este mesmo gestor 
está sujeito a aspectos prescritos pela instituição, bem como, ao poder que o designou para 
a função, o que limita a sua atuação.

A dificuldade em relação as condições de trabalho é um dos aspectos que podem 
resultar em sofrimento (DEJOURS, 1992) e estão expressas na 3ª categoria - Deficiência 
de infra-estrutura, que revela uma precarização das condições de trabalhado dos gestores, 
que advém do contexto social-econômico em que o país está inserido (SANTOS, NOVO e 
TAVARES, 2010) ou, ainda, parecem reflexos da proposta de um Estado mínimo (SECCHI, 
2009; MARTINS, 1997).  

Na 5ª categoria - Necessidade de interação entre os diversos atores internos e 
externos – percebe-se que é inerente a atividade do gestor público desenvolver parcerias 
internas e externas de maneira que os atores envolvidos atuem de maneira integrada. A 
necessidade de interação surge para que o gestor possa de fato atender as demandas da 
sociedade (LONGO, 2003; SECCHI, 2009) e, por isso a necessidade de integração dos 
agentes sociais com a instituição pública, bem como, buscar parcerias para atender a estas 
demandas (MARTINS, 1997; SECCHI, 2009). Mas para que isto aconteça é necessário 
mobilizar a sociedade e os possíveis parceiros, isto demanda, além do esforço físico, 
muito esforço mental, pois lida com os aspectos subjetivos e intersubjetivos dos envolvidos 
(SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010). Quando não consegue realizar esta articulação o 
gestor tende a sentir-se desvalorizado (MENDES, 1994) ou mesmo desprestigiado.

A 6ª categoria - Olhar social e envolvimento da sociedade na tomada de 
decisão – Por ser uma atividade que tem um perfil voltado para atender as necessidades 
da sociedade e em virtude das exigências que a sociedade tem feito para melhoria dos 
serviços prestados ao cidadão (LONGO, 2003; SECCHI, 2009), os gestores revelaram que 
sentem a necessidade de que a sociedade seja envolvida nos processos de construção 
de planos e objetivos das instituições públicas, para que de fato seja efetivo o trabalho do 
gestor e para que o trabalho desenvolvido faça sentido para a sociedade demandante. 

A 7ª categoria - Desenvolvimento de uma Gestão Democrática e Participativa 
revela uma necessidade do gestor em participar ativamente da tomada de decisão em 
todos os níveis e de sentir-se pertencendo a instituição. Entretanto, o modelo de gestão 
hierarquizado (NUNES e LINS, 2009) conflita com este desejo de pertencimento e 
realização (SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010), o que pode gerar frustração entre o que o 
gestor gostaria de desenvolver e a realidade da estrutura institucional, da organização do 
trabalho e da distribuição de poder que se apresenta centralizadora e que impede o desejo 
de criação do gestor (DEJOURS, 1992; BRANT, 2001). 

A 8ª categoria - Falta de Competência Gerencial reforça as descobertas de Brant 
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(2001), em que gestores apresentam uma tendência a assumirem as falhas e erros como 
exclusivamente seus, por atribuí-los a sua própria incompetência ou negligência gerencial. 

A 9ª categoria - Fragmentação do trabalho gerencial e descontinuidades de 
gestão apresenta-se como uma realidade constante na vida do gestor público que está 
suscetível a mudanças na gestão (NUNES e LINS, 2009) e isto pode ter duas implicações. 
A primeira é concernente a instabilidade do gestor no cargo. Segundo, Santos, Novo e 
Tavares (2010), quando em estágio probatório, o servidor aceita o cargo gerencial para 
minimizar a possibilidade de dispensa no cargo, o que faz com que o gestor tenha medo de 
perder a função gerencial, por este motivo se submetem a instancias sem questionamento. 
Entretanto o mais comum nos depoimentos é o reflexo que a descontinuidade gerencial 
tem nas atividades gerenciais, conforme abordado por Piolli, Heloani e Silva (2013) em 
suas pesquisas, onde revelam que a descontinuidade gerencial tem impacto sobre as 
atividades do gestor que permanece. Isto tem desenvolvido nos gestores uma identidade 
oprimida e desesperançosa, o que aumenta o sofrimento, pois é exigido destes gestores 
que desenvolvam resiliência para lidar com a adaptação. 

Além do sentimento de insegurança causado pela descontinuidade gerencial 
(NUNES e LINS, 2009), Mendes (1996) reforça, ainda, que a descontinuidade gerencial gera 
fragilização das relações entre as equipes e pares e gera um sentimento de desvalorização 
no gestor por não conseguir articular um coletivo de trabalho.

As atividades qualificadas, como a atividade gerencial, guardam algumas 
semelhanças com o taylorismo, pois, embora tenha a coordenação do próprio trabalho, 
tem sempre suas atividades supervisionadas por outras pessoas, mas não no sentido de 
contribuir para o desenvolvimento dela, mas no sentido de supervisionar erros e puni-los. 

A 10ª categoria - Necessidade de transparência e intervenção de órgãos de 
controle revela o temor do gestor quanto a alcançar e atender as exigências dos órgãos 
de controle.

A APG propunha um processo de valorização do servidor (FERREIRA, 1996; SECHI, 
2009) por meio de condições de desenvolvimento, destacando espírito público, bem como, 
o senso de missão para o alcance dos objetivos e metas. Entretanto a 11ª categoria - 
Necessidade de valorização da Gestão Pública, revela que este não foi um processo 
concluído. Segundo Dejours (1992) atividades desestimulantes podem levar ao trabalhador 
a acumular atividades em busca da realização o que pode levá-lo a fadiga e esgotamento e 
junto com outros fatores pode desencadear um processo de adoecimento físico e psíquico.

Conforme apresentado na discussão teórica as condições ambientais e, em especial, 
a organização do trabalho geram impactos na subjetividade do trabalhador o que pode gerar 
sofrimento (DEJOURS, 1992). Nos artigos pesquisados os gestores relevaram sentimentos 
que expressam sofrimento e que estão apresentados no Quadro 2. Estes sentimentos 
foram identificados a partir dos desafios e dificuldades apresentados no Quadro 1 
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Tabela 2: Identificação de sofrimento no desenvolvimento da atividade do gestor público.

Fonte: Dados da pesquisa.

7 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
Nas cinco últimas edições do ENAPG percebeu-se que o sofrimento de gestores 

públicos é um assunto pouco estudado no referido evento, pois, em relação aos 801 artigos 
aprovados, foram encontrados apenas 3 que abordam o sofrimento de gestor público, mas 
em relação a determinado seguimento de atuação do gestor. 

Quanto aos desafios e dificuldades expressas pelos gestores percebeu-se que 
apenas uma categoria é relativa a deficiência de infra-estrutura, isto é, refere-se as 
condições de trabalho. Assim o maior causador de sofrimento gerencial é a organização do 
trabalho, que corresponde a 10 categorias.

Percebeu-se, ainda, que algumas categorias de desafios e dificuldades apresentam 
potencial para desencadear outros desafios e dificuldades, isto significa que se determinados 
desafios e dificuldades fossem solucionados outros possivelmente não existiriam. 

Os gestores enfrentam uma pressão por oferecer serviços que demandam 
efetividade, eficiência e eficácia, no entanto, percebe-se que esta exigência esbarra 
em outros desafios apontados pelos gestores como as dificuldades com a gestão de 
pessoas e cultura, a própria deficiência de infra-estrutura, a necessidade de interação 
entre os diversos atores internos e externos, a fragmentação do trabalho gerencial e 
a descontinuidades de gestão.

A pressão sofrida pelos gestores advém da sociedade que demanda o serviço ou 
da organização, mas para os gestores a pressão por transparência e a intervenção 
dos órgãos de controle são os aspectos que mais preocupam o gestor por apresentar 
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aspectos punitivos graves.  
Por serem organizações, em sua maioria, hierarquizadas, os gestores percebem 

uma necessidade de flexibilização e o desenvolvimento de uma gestão democrática e 
participativa, para que o gestor possa se perceber participante do processo decisório em 
todos os níveis. Embora as disputas de poder e os meandros políticos estejam presentes 
em qualquer organização, instituições muito hierarquizadas apresentam maior propensão 
a disputas de poder e meandros políticos mais intensos, o que agrava a sensação de 
desgaste do gestor.

O desenvolvimento de uma gestão democrática e participativa reflete na necessidade 
que o gestor percebe de a sociedade esteja envolvida no processo de decisão para 
tenha suas necessidades atendidas, mas também o envolvimento da sociedade é visto 
por alguns gestores como uma forma da sociedade acompanhar o trabalho dos gestores e 
valorizar a gestão pública, pois, esta possibilidade é vista como uma forma de mostrar a 
sociedade e aos superiores que apesar das dificuldades o gestor tem feito um esforço para 
alcançar atender as demandas.

Com pouca possibilidade de desenvolver soluções em virtude das dificuldades e por 
sentir que falta aos gestores competência para lidar com as dificuldades, foi observado 
nos artigos que os gestores se sentem sobrecarregados, com sentimento de frustração, 
culpa medo, falta de reconhecimento, desmotivação, instabilidade e insegurança, medo 
de se expor, ansiedade, desconfiança, isolamento e distanciamento da instituição, não se 
reconhece na instituição, aborrecimento, assim como desenvolveram Síndrome de Burnout, 
bem como expressaram impactos sobre a sua saúde física e psíquica.

Desta forma a atividade gerencial em instituições públicas vem se apresentando 
como um ambiente que apresentam potencial em desenvolver aspectos de sofrimento em 
gestores públicos. 

Embora o sofrimento seja inerente a atividade laboral, recomenda-se, para além 
do esforço em reduzir os aspectos que causam sofrimento em gestores públicos, sugere-
se, conforme Brant e Dias (2004), que sejam criados espaços onde os gestores possam 
expressar suas dificuldades e desafios, bem como seus sentimentos no exercício da 
atividade gerencial.

Como sugestão para pesquisas futuras recomenda-se avançar as pesquisas sobre: 
(1) os motivos que fazem com que um gestor público, apesar das dificuldades, ocupe uma 
função gerencial e (2) os motivos que levam os gestores públicos a permanecer na função 
gerencial a despeito dos desafios, dificuldades e sofrimento.
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