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APRESENTACAO

A coletanea Psicologia: Trabalho e Sociedade, Cultura e Saude, relne em seu
segundo volume, vinte artigos que abordam diversas tematicas no que diz respeito as
questdes fundamentais da Psicologia na contemporaneidade.

A psicologia enquanto ciéncia 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 laboratérios
germanicos surgem para descrever e tabular esses comportamentos internos do homem e
tornar explicitos os mecanismos que levam ao funcionamento mais intimo da vida humana.

No entanto, a psicologia enquanto profissdo gasta ainda um tempo para se langar
timida ao mundo. Apesar dos laboratérios, dos testes franceses iniciados por Janet e
outros, é possivel marcar o inicio da profissdo do psicélogo na virada do século XIX, nos
Estados Unidos.

Mas vale lembrar que a profissdo em torno da Psicologia, ndo se limitou apenas
aos atos clinicos. Da criagédo de testes, ao estudo laboratorial do comportamento humano,
uma infinidade de novas préaticas se somaram para compor o cenario Unico do universo
psicologico.

Uma boa leitura!

Ezequiel Martins Ferreira
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RESUMO: Parece que os desafios e dificuldades
enfrentados pelos gestores publicos no exercicio
da atividade gerencial esta carregada de
sentimentos que indicam sofrimento. Assim, o
objetivo deste trabalho foi identificar os aspectos
da atividade gerencial publica que podem
desencadear sofrimento. Realizou-se uma
pesquisa bibliografica, onde foram analisados
os 801 artigos das edicdes de 2008, 2010, 2012,
2014 e 2016 do ENAPG, dentre estes, 127
permitiram explicitar as dificuldades e sentimentos
dos gestores no exercicio da atividade gerencial.
Os artigos foram analisados indutivamente, o
que permitiu identificar condicdes ambientais
e na organizagdo do trabalho que tornam esta
atividade propicia ao sofrimento do gestor.
PALAVRAS-CHAVE: 1 Sofrimento Gerencial;
2 Gestao Publica; 3 Encontro de Administragéo
Publica e Governancga - ENAPG.

Psicologia: Trabalho e sociedade, cultura e satde 2

EDICOES DO 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.

11 INTRODUGAO
(1992)

muitos estudos sobre motivacao e poucos sobre

Dejours revela que existem
a insatisfacdo que leva ao sofrimento psiquico.
Esta realidade torna-se, ainda maior quando
voltamos as lentes para a atividade gerencial
em instituicdes publicas.

De maneira geral os eventos e encontros
sobre envolvem

administracdo  publica

apresentacdo de ferramentas de gestéo,
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nimeros e estudos de caso, em sua maioria bem-sucedidos, mas ndo abordam os
sentimentos do gestor no exercicio da funcdo gerencial.

Entretanto, os gestores publicos vém apresentando indicios de que a atividade
gerencial vem impactando sua saude fisica e mental, conforme revelam alguns dos artigos
aqui apresentados. Quando o assunto é abordado, o estudo reflete, de maneira geral, a
realidade de uma instituicdo ou um seguimento de carreira, mas ndo especificamente a
realidade de um conjunto de gestores publicos de diferentes instituicoes.

Dejours (1992) sugere que a melhor forma de lidar com o sofrimento € identificando
0s aspectos que desencadeiam o processo, bem como, melhorar a qualidade das relagdes

com colegas e chefias por meio da cooperacgéo, confianga e solidariedade.

21 OBJETIVOS, RELEVANCIA E DELIMITAGAO DO ESTUDO

Para responder a questdo de pesquisa, estabeleceu-se como objetivo final:
Identificar junto aos anais das edi¢cdes de 2008, 2010, 2012, 2014 e 2016 do ENAPG, os
aspectos do trabalho dos gestores publicos que podem desencadear sofrimento gerencial.
Foram estabelecidos, ainda, trés objetivos intermediarios: (1) Levantar artigos que tratam
de sofrimento gerencial em instituicbes publicas. (2) Identificar as caracteristicas 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 instituicoes
publicas e percebeu a frustracdo e o adoecimento de gestores publicos em diferentes
instituicoes e esferas de poder em virtude do ambiente onde estéo inseridos, das exigéncias
advindas do cargo gerencial, da idealizacdo de um grupo de competéncias necessarias
aos gestores por seus superiores e subordinados, dos processos de trabalho que geram
adoecimento e das cobrancgas que o gestor faz a si préprio em virtude do seu compromisso
com a sociedade.

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

O Encontro de Administragéo Publica e Governancga - ENAPG é um evento promovido
pela Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo/ANPAD. E um
espaco de discussdo em que sdo apresentados trabalhos provenientes de pesquisas na
area de administracéo publica de todo o Brasil e exterior. Assim, os anais do Encontro de
Administracdo Publica e Governancga apresentam um terreno apropriado para identificacéo
aspectos que podem desencadear sofrimento gerencial.

Os resultados deste estudo podem subsidiar a elaboragéo iniciativas com vistas
a melhorar a qualidade de vida do gestor publico, bem como, subsidiar programas de
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desenvolvimento e capacitagdo gerencial, considerando os sentimentos e dificuldades
encontrados na trajetéria gerencial dos servidores. Pode contribuir, ainda, com pesquisas

académicas para compreensédo da gestdo no ambiente das organizagées publicas no Brasil.

31 ATIVIDADE GERENCIAL NO SERVICO PUBLICO

A atividade gerencial nas instituicbes publicas tem se tornando cada vez mais
complexa. Isto acontece devido a uma cobranca maior que a sociedade tem feito as
instituicdes publicas. Estas cobrangas exigem maior eficiéncia nos processos de trabalho,
no atendimento ao cidaddo, assim como capacidade na otimizagdo dos recursos. Esta
atividade envolve, ainda, lidar com a carga historica da Administracdo Publica Brasileira
que apresenta reflexos nas praticas atuais de trabalho, na cultura e na prépria estrutura das
instituicdes, lidar com as dindmicas de disputa politica e de poder nas instituicdes publicas,
além de lidar com sua proépria subjetividade e a dos servidores (LONGO, 2003).

As primeiras designacdes para ocupar cargos publicos no Brasil surgiram na época
em que o pais ainda era colénia de Portugal, mas foi na década de 1930, advindo da
ciéncia politica e das teorias de Max Weber, que surge o modelo burocratico de gestao.
Este modelo gerencial que tem por objetivo refrear o patrimonialismo e o clientelismo
advindo dos mecanismos pré-burocraticos (FERREIRA, 1996).

O profissionalismo burocratico fomentou a separagéo entre planejamento e execug¢éo
dentro da esfera publica, o que gerou uma separacao entre politica e administracao publica.
A politica passou a ser responsavel pela elaboragéo de politicas publicas e a administracéo
publica pela execugao das acdes (SECCHI, 2009).

O Governo Vargas instituiu, em 1938, o Departamento de Administragdo do Servigo
Puablico (DASP). Este era o 6érgéo que responsavel por implementar as diretrizes da gestao
burocratica (NICOLINI, 2007).

Embora o foco da gestdo burocratica fosse a padronizacdo e o controle de
procedimentos, a falta de dinamismo do modelo burocratico atrelado a inflexibilidade nédo
atendiam as demandas da sociedade por eficiéncia e eficacia no servigo publico (LONGO,
2003).

Dando continuidade ao processo de reestruturacdo do estado e para enfrentar as
limitacdes da gestéo burocratica, sob o comando de Amaral Peixoto e inspirado por Hélio
Beltrdo promulgou-se o Decreto-Lei N° 200 de 1967. Este decreto incorporou praticas
de administracdo de empresas baseado em instituicbes norte americanas e tinha como
objetivo fortalecer a administracao indireta por meio da descentralizagéo e autonomia com
objetivo de agilizar a maquina estatal (NICOLINI, 2007).

Entretanto, como revela Nicolini (2007), a perda da singularidade propria a
administracao publica abre caminho, nos anos seguintes, a mercantilizagéo do Estado, pois
o Estado passa a ser considerado como uma instituicdo empresarial comum, excluindo-se
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assim a relevancia de aspectos politicos inerentes as instituicées publicas.

A crise advinda do estado desenvolvimentista, do autoritarismo, da falta de
governabilidade,em fungcdo da descentralizacdo desgovernada, da deterioracdo da
administragcéo publica, da recessdo econémica, da crise fiscal e da invasdo dos conceitos
de gerencialismo advindos da Gra-Bretanha e Estados Unidos na década de 70 e 80,
impulsionaram o Brasil a uma nova Reforma do Estado, desta vez com carater gerencial
(PAULA, 2005b).

Os objetivos da APG eram desenvolver no servico publico ferramentas da
administracdo privada, buscar parcerias para solucdo dos problemas da sociedade,
desenvolver a competi¢ado entre instituicdes publicas e privadas, e mesmo entre instituicbes
publicas, estabelecer a administragcdo por objetivos com énfase nos resultados, utilizar a
avaliacéo de desempenho, descentralizar para fomentar capacidade gerencial e inovacéo;
aumentar a auto-estima do servidor, desenvolver competéncias para a atuagéo no servico
publico, administrar cargos e salarios publicos e, desenvolver acbes para a constituicao de
um Estado minimo (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 inconveniéncia da reforma, o que gerou desorganizagbes na area de pessoal no
que se refere ao sistema de carreiras, previdéncia e regime funcional, além das investidas
de privatizag@o, com objetivo de redu¢ao da méaquina estatal (MARTINS, 1997).

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

A reforma administrativa do estado de 1995 n&o conseguiu extinguir a dualidade
entre politica e administragdo permanecendo a distingdo sobre quem formula a politica e
quem as executa, distingdo ja condenada pelas ciéncias administrativas (PECI, PIERANTI
e RODRIGUES, 2008).

Em 2002 toma posse entao Presidente Luiz Incio Lula da Silva com uma proposta
voltada para areas sociais do Estado. No que se refere a modificagbes na estrutura
administrativa do Estado o governo de Lula manteve iniciativas anteriores de modernizacgéo,
ainda com foco na eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos prestados pelo Estado
mantendo, porém, a tendéncia das praticas da administragdo de empresas (ABRUCIO,
2007).

Desde a época da reforma venham sendo feitos movimentos para implementar
praticas de administracdo de empresas da iniciativa privada em instituicbes publicas,
entretanto, as instituicbes publicas ndo apresentam exatamente as mesmas caracteristicas

das instituicdes privadas, principalmente no que se refere a razéo de ser destas instituicbes
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de Estado, haja vista que sua estruturacdo serad sempre regida por planos politicos e
econdmicos do governo vigente (NUNES e LINS, 2009)

Embora os servidores publicos estejam menos susceptiveis as instabilidades
do trabalho, como por exemplo a demissdo sem justa causa (BRASIL, 1990), isto ndo
exatamente ocorre com gestores publicos, que podem ser exonerados de suas fungbes em
qualquer momento. Estes profissionais estdo expostos a outras instabilidades no trabalho
como a deterioragdo das condigbes de trabalho, seja em virtude dos poucos recursos
materiais, seja em virtude de processos de trabalho deficientes, ou mesmo estruturas
organizacionais hierarquizadas e inflexiveis.

Além do mais, o gestor estd sujeito a instituicdo que o nomeou para o posto
gerencial, de maneira que este cumpra 0s objetivos e metas, leis e regulamentos. Este
ambiente e estas relagdes de trabalho que mesclam ora subordinagéo do gestor, ora seu
papel como lider podem gerar sentimentos de submisséo e resisténcia, familiaridade e
estranheza, prazer e dor. Aquele que ocupa um cargo gerencial vive uma expectativa de
criacdo, transformacéo e desenvolvimento do que é gerido, inserindo aspectos pessoais e
obedecendo a aspectos prescritos pela instituicao (BRANT, 2001).

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

41 PSICODINAMICA E SOFRIMENTO NO TRABALHO

Os estudos sobre a subjetividade do trabalhador e os impactos do sofrimento
psiquico sobre sua saude séo relativamente recentes. Antes 1968 os estudos e pesquisas
sobre a saude do trabalhador apontavam suas lentes para a objetividade da doenca e como
esta poderia desencadear em incapacidade fisica ou mesmo a mortalidade do trabalhador
(BRANT, 2001; DEJOURS, 1992).

A psicodinamica do trabalho, linha de pesquisa teérica e empirica 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 reflexéo é feita
a partir da analise da dindmica entre o homem e o trabalho e 0 que pode gerar sofrimento
ou prazer. A psicodinamica busca, ainda, minimizar o impacto entre a expectativa do
trabalhador quanto ao trabalho idealizado, que é atribuido a partir de suas necessidades e
seus valores culturais, pessoais e familiares, e a organizacgéo real do trabalho que pode ser
limitante, ou mesmo, impedir a criatividade e o desejo de realizagcdo em virtude da rigidez
ou mesmo imposicdes da organizacao do trabalho (PEREIRA, 2003, SANTOS, NOVO e
TAVARES, 2010; PIOLLI, HELOANI e SILVA, 2013).

O sofrimento do trabalho ndo é resultado somente das condi¢cbes de trabalho
expressas pelo ambiente quimico, fisico, bioldgico, de higiene e de seguranca, mas aborda
aspectos concernentes a organizag@o do trabalho que engloba o conteudo das tarefas,
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o sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relagbes de poder, questdes de
responsabilidade, assim como a sua interacdo com aspectos subjetivos do trabalhador que,
como ser biopsicossocial, insere no trabalho aspectos de sua propria vida e investe suas
capacidades intelectuais, habilidades e sentimentos (DEJOURS,1992; SANTOS, NOVO e
TAVARES, 2010).

A atividade laboral ndo é neutra e o ambiente organizacional ndo se imita a
organizagcao. Este ambiente organizacional & determinado por injungdes historico-sociais,
onde interagem intersubjetivamente crencas e valores, onde interagem a histéria de cada
individuo, bem como, a época histérica em que se situam (SANTOS, NOVO e TAVARES,
2010).

Ainsatisfacéo e a ansiedade séo dois sintomas iniciais que indicam que ha sofrimento
por parte do trabalhador. Estes sintomas podem desencadear processos mais graves como
depresséo que se revela em um cansaco e vai além dos esforgos fisico e psicosensorial,
pois, esta vivéncia depressiva se manifesta pela sensacédo de adormecimento intelectual,
aniquilose mental, paralisia da imaginacdo, muito comum em atividades taylorizadas
(DEJOURS,1992)

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

Em estudos empiricos, Pereira (2003) identificou, ainda, outras formas de vivéncias
de sofrimento que s&o o sentimento de solidao, cansago, condutas de inibicdo, propensao
a agressividade, sentimento de medo, ansiedade, tédio, insatisfagdo com o trabalho,
sentimento de desgaste, isolamento, submisséo, sentimento de desgosto e inseguranca.

O sofrimento aumenta a medida em que a organizagdo do trabalho se torna mais
rigida, com menor contetdo significativo e com poucas possibilidades de mudanca 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 ocupagoes, inclusive em atividades consideradas administrativas. A negacao do medo é
um dos mecanismos de defesa do individuo, isto é, uma busca do individuo em convencer
a si mesmo de que nao ha risco e ndo se mostrar fragil.

Para minimizar a sensacdo de medo, os trabalhadores tendem a tornarem-se
polivalentes, pois em desconhecendo algum aspecto acreditam que correm mais riscos.
Entretanto, a polivaléncia tende a aumentar ainda mais a sensacédo de medo pois tomam
conhecimento de que ndo podem ter dominio de todas as variaveis que envolvem a sua
atividade (DEJOURS, 1992).

Além da polivaléncia que aumenta a sobrecarga do trabalhador, Dejours (1992)
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revela em suas pesquisas que as exigéncias para que o trabalhador faca suas entregas com
qualidade em um tempo mais acelerado, em virtude da organizagao do trabalho, produzem
rapidas descompensacgbes 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 saude mental do trabalhador basta diminuir a presséo organizacional.

Arigidez da organizacgéo do trabalho prejudica o equilibrio psicossomatico individual.
No caso de gestores publicos a rigidez pode ser manifesta nas estruturas impostas pela
rigidez do aparato legal que envolve as instituicdes publicas.

Em sua pesquisa Nunes e Lins (2009) identificaram que os aspectos que
desencadeiam sofrimento do trabalho de servidores publicos estdo relacionados as
dificuldades impostas pelo ambiente e 0 modelo de gestéo hierarquizado.

Quando o trabalhador se defronta com uma situagdo onde a organizagdo do
trabalho tende a gerar desequilibrio psicossomatico, este trabalhador tende a compensa-lo
investindo esforco comportamental e mental para lidar com este desequilibrio o que gera
fadiga. A fadiga se caracteriza como um sintoma psicossomatico pois tem impacto sobre o
corpo e a mente do trabalhador (DEJOURS, 1992).

Os gestores sofrem com elevada exigéncia por produtividade, qualidade e menor
custo de producédo, bem como, sofrem com a instabilidade de sua permanéncia no cargo.
Isto gera reflexos em suas relagbes 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 qualificagcdo diferenciado, assim mesmo, os
gestores vém tendo suas atividades de planejamento e gestao controlados e parcelados,
pois, apesar de ter a coordenacdo do préprio trabalho, concepgédo e processo estas
atividades ainda tem supervisao exercida por outra pessoa. A descricdo 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 semelhang¢as com o taylorismo (MENDES, 1994)

Percebe-se que existe uma resisténcia das organizagdes em admitir o sofrimento
mental e a fadiga. As organizac¢des tendem a reconhecer a doenca fisica como aceitavel.
Quando ha sofrimento mental as organizacdes tendem a desqualifica-lo o que aumenta a
sensacao de impoténcia do trabalhador, o que acaba por agravar o seu estado psiquico,
quando de fato a doenga mental é caracterizada (DEJOURS, 1992).

N&o é incomum que o trabalhador para néo revelar sua incapacidade em virtude da
doenca busque mecanismos que a torne suportavel. A alienagéo 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 crenca de que nada pode fazer para muda-la. Assim,
manifesta-se o conflito entre 0o desejo do trabalhador frente a demanda organizacional
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(DEJOURS, 1992; PEREIRA, 2003).

No caso de servidores publicos ao mesmo tempo em que sentem a frustracéo de
suas expectativas e necessidades, quando em um o contexto social de instabilidade no
mercado de trabalho, a estabilidade do cargo publico se apresenta como um dilema entre
a insatisfagcdo no trabalho e a dificuldade de buscar uma nova colocagédo no mercado. Esta
sensacéo de confinamento no servigco publico e a incapacidade de mudar a sua situacéo
gera sofrimento e alienagdo (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 publico muitos novos
servidores aceitam ser investidos de cargo de confianca intermediarios, submetendo-se
a tudo o que é definido por instancias superiores sem questionamento, consentindo em
reprimir sua propria inteligéncia e subjetividade.

Assim, aquele que ocupa um cargo gerencial quando de origem trabalhadora, esta
sujeito a um conflito entre a expectativa de criar, transformar, ou mesmo acrescentar com
caracteristicas da propria pessoa e a obediéncias as prescricdes organizacionais, sendo
uma mescla entre submissao e resisténcia, bem como familiaridade e estranheza (BRANT,
2001)

Por ser gestor, mesmo sendo da classe trabalhadora, este € chamado a identificar-
se com as diretrizes e principios 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 submissdo e lideranca desencadeia
nos gestores uma tendéncia a assumirem as falhas e erros como exclusivamente seus,
por atribui-los a sua propria incompeténcia ou negligéncia gerencial, entretanto existem
aspectos outros envolvidos que interferem no trabalho gerencial, tais como, a organizagéo
do trabalho ou as estruturas da instituicao.

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

Entretanto, ignorar os préprios limites controlando os proprios sentimentos pode
desencadear em embrutecimento progressivo, clima de torpor psiquico, sentimento de
inércia, falta de reacado, dependéncia quimica, doengas somaticas crénicas ou agravamento
de doencgas preexistentes, desinteresse pelas relacbes familiares e dependéncia do
trabalho (DEJOURS, 1992).

Um aspecto inerente a realidade dos gestores publicos é a descontinuidade
administrativa. E uma realidade nas instituicbes publicas a existéncia de dois tipos de
gestores, aqueles que séo eleitos e os indicados. Os gestores eleitos permanecem na
funcdo por tempo determinado e, em néo poucos casos tem dificuldade de concluir seu
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projeto politico de gestdo. Os gestores indicados, embora ndao tenham necessariamente
seu desligamento do cargo ligados a periodo determinado, estes podem ser desligados
seja pela mudanca de um gestor eleito ou mesmo antes.

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

Este processo de descontinuidade ou mesmo as ingeréncias politicas podem,
ainda, gerar uma fragilizagdo na relacdo com os pares e equipes e gerar um sentimento
de desvalorizag@o no gestor por ndo conseguir articular um coletivo de trabalho (MENDES,
1994)

Augusto, Freitas e Mendes (2014) recomendam que a area de gestdo de pessoas
assuma o papel de proporcionar a estabilidade do aparelho psiquico dos trabalhadores,
assim como, a saude da organizagao, seja por meio de treinamento dos gestores ou, ainda,
a substituicdo de gestores que tenham um perfil mais apropriado a gestéo, assim como,
trabalhar para a minimizar os impactos da descontinuidade na saude mental de gestores e
equipes, para que a instituicdo possa ofertar um servigo de qualidade a sociedade.

Dejours (1992) sugere que a melhor forma de lidar com o sofrimento € identificando
0s aspectos que desencadeiam o processo, bem como, melhorar a qualidade das relagdes
com colegas e chefias por meio da cooperacgéo, confianga e solidariedade.

Para construir esta capacidade de lidar com o sofrimento, Brant e Dias (2004)
sugerem a construcdo de espacos de escuta e palavra, onde se propicie a construcéo
de uma rede de solidariedade entre os gestores, onde possam compartilhar o sofrimento,
dialogar sobre o desconforto, inconformismo ou indignacdo, de maneira a identificar

solucdes coletivamente.

51 PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Esta pesquisa é considerada exploratéria nos termos de Piovesan e Temporini
(1995), pois, segundo esses autores, um estudo exploratorio, mediante investigacao,
permite o compreender fatores psicossociais que envolvem determinado fenédmeno com
base em vocabulario e ambiente de vida, isto €, permite o conhecimento mais completo e
profundo de uma realidade que nao se conhece ou se conhece pouco.

Também é caracterizada como uma pesquisa bibliografica, que nos termos de
Boccato (2006) € uma pesquisa que busca a resolug¢ao de problemas a partir de referenciais
tedricos ja publicados.

Conforme recomenda Pizzani, Silva, Bello e Hayashi (2012, p. 57) a pesquisa
consistira na coleta de dados primarios a partir da consulta ao site da ANPAD e os Anais
dos eventos do ENAPG das 5 dltimas edi¢gbes (2008, 2010, 2012,2014 e 2016). Foram
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excluidos da analise artigos que néo se referiam a instituicbes publicas diretamente, com
abordagem estritamente teérica, que relatavam apenas a implantacdo de ferramentas sem
considerar as dificuldades para a implementagéo, que remetiam a comparagéo de técnicas
somente, que ndo diziam respeito a realidade brasileira somente. Foram selecionados
apenas artigos completos que apresentassem o depoimento ou percepg¢ao do gestor ou
grupo de gestores publicos, tendo em vista que a temética sobre sofrimento envolve o
individuo e sua subjetividade. Nao 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 publicos. Foram excluidos desta selecdo 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 publicos nos termos de Brant (2001) e em especial Dejours (1992), considerando
as caracteristicas das instituicoes publicas. Apos a selecao dos artigos foi realizada analise
de conteudo com abordagem indutiva em que se busca identificar os assuntos dominantes
e seus multiplos significados evidentes no texto. Foram criadas categorias a partir de frases
literais ou significados em segmentos de texto especificos (THOMAS, 2006). Nao foram
identificadas quantas vezes a categoria se apresenta em cada artigo, mas que artigos
estdo enquadrados em cada categoria.

61 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para esta pesquisa foram analisados 801 artigos aprovados nas 5 Ultimas edi¢des
do ENAPG. Destes 801 artigos, 127 artigos foram estavam de acordo com a metodologia
proposta para fosse possivel realizar a pesquisa. Dos 127 artigos selecionados, 3 artigos
abordam especificamente aspectos que envolvem sofrimento gerencial.

A partir da analise dos 127 artigos selecionados foi possivel identificar os aspectos
do trabalho dos gestores publicos 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 1% categoria - Demandas por efetividade, eficiéncia e eficacia percebemos
que os gestores enfrentam pressdo por oferecer servicos que atendam aos critérios
apontados pela categoria. Este é o foco da modernizagéo que ecoa desde a implementacéo
da administracdo burocratica até as praticas de gestdo apresentadas pela reforma
administrativa do Estado, com destaque a insercdo de praticas de administracdo de
empresas (LONGO, 2003; BRASIL, 2005; ABRUBIO, 2007; NICOLINI, 2007). Percebeu-

se que a administracéo publica ainda sofre com a falta de dinamismo, entraves legais e
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processuais, ecos da tentativa de implantagcdo do modelo burocratico de Weber e que a
AGP nao conseguiu dar solucdo (LONGO, 2003).

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

As 2% categoria-Dificuldade com a gestado de pessoas e cultura, 4° categoria-
Disputas de Poder e meandros politicos e a 8 categoria - Falta de Competéncia
Gerencial de outros gestores revelam que a carga histérica da Administracdo Publica,
suas praticas, cultura e dindmicas de poder (LONGO, 2003; SANTOS, NOVO e TAVARES,

2010) impactam no desenvolvimento da atividade gerencial.

Desafios e dificuldades 2008 2010 2012 2014 2016 | Total

Demandas por efetividade, eficiéncia e
eficacia (Entraves legais, planejamento

1 deficiente, melhoria no processo  de 26 14 10 3 23 82
gestdo, etc)
Dificuldade com a Gestdo de pessoas e
2 cult_ura.(\.'inculos, resisténcif, capacita_gﬁo, 19 15 10 9 27 75
caréncia de pessoal, gestio de equipes,
gestdo)
Deficiéncia de infra-estrutura
3 |(organizacional, material, orcamentaria e 23 16 & 7 19 73
de seguranca)
4 |Disputas de Poder & meandros politicos 26 16 6 6 15 69
5 Mecessidade de interagdo entre os 10 14 5 9 21 57

diversos atores internos e externos
6 Olhar social & en\.rollnmento da sociedade 25 7 0 " 12 48
na tomada de decisdo

Desenvolvimento de uma Gestdo

! Democratica e Participativa 15 15 4 4 3 4
& |Falta de Competéncia Gerencial 10 11 4 5 17 47
9 Fragmer_ﬂagao do trabalwhu gerencial e 14 7 0 a 7 12
descontinuidades de gestdo
Necessidade de Transparéncia e
10 Intervencéo de Orgéos de Controle 8 0 2 4 6 20
1 Necessidade de valorizacdo da Gestdo 6 0 1 1 0 8

Publica

Tabela 1: Desafios e dificuldades relatados pelos gestores publicos.

Fonte: Dados da pesquisa.

O sofrimento ndao é resultado somente das condicdes de trabalho, mas, em
especial, de sua organizagdo. Dejours (1992) e Santos, Novo e Tavares (2010) explicam
que aspectos como a hierarquia, as relacées de poder, bem como os aspectos subjetivos
e intersubjetivos que envolvem as relagdes 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, sdo
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 criagdo em fungéo de papel
como orientador e desenvolvedor de solu¢des gerenciais, entretanto, este mesmo gestor
esta sujeito a aspectos prescritos pela instituicdo, bem como, ao poder que o designou para
a fung¢do, o que limita a sua atuacéo.

A dificuldade em relagéo as condi¢des de trabalho € um dos aspectos que podem
resultar em sofrimento (DEJOURS, 1992) e estédo expressas na 3® categoria - Deficiéncia
de infra-estrutura, que revela uma precarizacao das condi¢cdes de trabalhado dos gestores,
que advém do contexto social-econémico em que o pais esta inserido (SANTOS, NOVO e
TAVARES, 2010) ou, ainda, parecem reflexos da proposta de um Estado minimo (SECCHI,
2009; MARTINS, 1997).

Na 5?2 categoria - Necessidade de interacao entre os diversos atores internos e
externos — percebe-se que € inerente a atividade do gestor publico desenvolver parcerias
internas e externas de maneira que os atores envolvidos atuem de maneira integrada. A
necessidade de interagédo surge para que o gestor possa de fato atender as demandas da
sociedade (LONGO, 2003; SECCHI, 2009) e, por isso a necessidade de integracdo dos
agentes sociais com a instituicao publica, bem como, buscar parcerias para atender a estas
demandas (MARTINS, 1997; SECCHI, 2009). Mas para que isto aconteca é necessario
mobilizar a sociedade e os possiveis parceiros, isto demanda, além do esforgo fisico,
muito esfor¢co mental, pois lida com os aspectos subjetivos e intersubjetivos dos envolvidos
(SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010). Quando nédo consegue realizar esta articulagéo o
gestor tende a sentir-se desvalorizado (MENDES, 1994) ou mesmo desprestigiado.

A 6% categoria - Olhar social e envolvimento da sociedade na tomada de
decisao — Por ser uma atividade que tem um perfil voltado para atender as necessidades
da sociedade e em virtude das exigéncias que a sociedade tem feito para melhoria dos
servigcos prestados ao cidadao (LONGO, 2003; SECCHI, 2009), os gestores revelaram que
sentem a necessidade de que a sociedade seja envolvida nos processos de construcéo
de planos e objetivos das instituicdes publicas, para que de fato seja efetivo o trabalho do
gestor e para que o trabalho desenvolvido faga sentido para a sociedade demandante.

A 72 categoria - Desenvolvimento de uma Gestdo Democratica e Participativa
revela uma necessidade do gestor em participar ativamente da tomada de decisdo em
todos os niveis e de sentir-se pertencendo a instituicdo. Entretanto, o modelo de gestéao
hierarquizado (NUNES e LINS, 2009) conflita com este desejo de pertencimento e
realizacao (SANTOS, NOVO e TAVARES, 2010), o que pode gerar frustragdo entre o que o
gestor gostaria de desenvolver e a realidade da estrutura institucional, da organiza¢do do
trabalho e da distribuicdo de poder que se apresenta centralizadora e que impede o desejo
de criacdo do gestor (DEJOURS, 1992; BRANT, 2001).

A 8?2 categoria - Falta de Competéncia Gerencial reforca as descobertas de Brant
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(2001), em que gestores apresentam uma tendéncia a assumirem as falhas e erros como
exclusivamente seus, por atribui-los a sua propria incompeténcia ou negligéncia gerencial.

A 9?2 categoria - Fragmentacao do trabalho gerencial e descontinuidades de
gestao apresenta-se como uma realidade constante na vida do gestor publico que esta
suscetivel a mudancgas na gestdo (NUNES e LINS, 2009) e isto pode ter duas implicages.
A primeira € concernente a instabilidade do gestor no cargo. Segundo, Santos, Novo e
Tavares (2010), quando em estagio probatoério, 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 funcéo gerencial, por este motivo se submetem a instancias sem questionamento.
Entretanto o mais comum nos depoimentos € 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 desesperancosa, o que aumenta o sofrimento, pois é exigido destes gestores
que desenvolvam resiliéncia para lidar com a adaptacgéo.

Além do sentimento de inseguranca causado pela descontinuidade gerencial
(NUNES e LINS, 2009), Mendes (1996) reforca, ainda, que a descontinuidade gerencial gera
fragilizagd@o das relagdes entre as equipes e pares e gera um sentimento de desvalorizagéo
no gestor por ndo conseguir articular um coletivo de trabalho.

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

A 10? categoria - Necessidade de transparéncia e intervencao de d6rgaos de
controle revela o temor do gestor quanto a alcancgar e atender as exigéncias dos 6rgéos
de controle.

AAPG propunha um processo de valorizagéo do servidor (FERREIRA, 1996; SECHI,
2009) por meio de condi¢cbes de desenvolvimento, destacando espirito publico, bem como,
0 senso de missdo para o alcance dos objetivos e metas. Entretanto a 11? categoria -
Necessidade de valorizacdo da Gestao Publica, revela que este ndo foi um processo
concluido. Segundo Dejours (1992) atividades desestimulantes podem levar ao trabalhador
a acumular atividades em busca da realizacao o que pode leva-lo a fadiga e esgotamento e
junto com outros fatores pode desencadear um processo de adoecimento fisico e psiquico.

Conforme apresentado na discusséo tedrica as condigdes ambientais e, em especial,
a organizacéao 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 estdo apresentados no Quadro 2. Estes sentimentos
foram identificados a partir dos desafios e dificuldades apresentados no Quadro 1
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Identificagao de Sofrimento 2008 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016 | Total
1 |Sobrecarga de trabalho 3 5 6 3 6 23
2 |Frustracéo 3 6 4 2 5 20

Culpa (Responsabilizacdo do gerente em
3 |construir solugdes, tomar decisdes e 10 0 1 3 2 16

implementar acdes)
4 |Falta de reconhecimento 5 4 0 1 5 15
5 |Desmotivagdo 6 2 3 2 2 15
6 |Instabilidade e inseguranca 4 0 1 2 1 8
7 |Medo de se expor 2 (] 1 2 1 6
8 |Ansiedade 1 0 1 1 3 6
9 |impactos sobre a salide fisica e psiquica 1 0 1 1 1 4
10 |Desconfianca 2 ] 0 1 1 4
11 |Necessidade de Abnegac&o 0 2 0 0 2 4
12 |Isolamento, distanciamento 0 1 1 0 2 4
13 |Sindrome de Bumout 1 0 1 0 1 3
14 |Mdo se reconhece na instituicéo 0 2 0 0 0 2
15 |Aborrecimento 1 0 0 0 0 1

Tabela 2: Identificagdo de sofrimento no desenvolvimento da atividade do gestor pablico.

Fonte: Dados da pesquisa.

71 CONSIDERAGOES FINAIS

Nas cinco ultimas edicbes do ENAPG percebeu-se que o sofrimento de gestores
publicos € um assunto pouco estudado no referido evento, pois, em relagéo aos 801 artigos
aprovados, foram encontrados apenas 3 que abordam o sofrimento de gestor publico, mas
em relacéo a determinado seguimento de atuacéo do gestor.

Quanto aos desafios e dificuldades expressas pelos gestores percebeu-se que
apenas uma categoria é relativa a deficiéncia de infra-estrutura, isto é, refere-se as
condi¢bes de trabalho. Assim o maior causador de sofrimento gerencial € a organizagéo 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 néo existiriam.

Os gestores enfrentam uma pressao por oferecer servicos que demandam
efetividade, eficiéncia e eficacia, no entanto, percebe-se que esta exigéncia esbarra
em outros desafios apontados pelos gestores como as dificuldades com a gestao de
pessoas e cultura, a propria deficiéncia de infra-estrutura, a necessidade de interagcao
entre os diversos atores internos e externos, a fragmentacéao do trabalho gerencial e
a descontinuidades de gestao.

A presséo sofrida pelos gestores advém da sociedade que demanda o servigo ou
da organizagdo, mas para os gestores a pressdo por transparéncia e a intervencao
dos 6rgaos de controle sdo os aspectos que mais preocupam o gestor por apresentar
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aspectos punitivos graves.

Por serem organiza¢des, em sua maioria, hierarquizadas, os gestores percebem
uma necessidade de flexibilizagdo e o desenvolvimento de uma gestao democratica e
participativa, para que o gestor possa se perceber participante do processo decisério em
todos os niveis. Embora as disputas de poder e os meandros politicos estejam presentes
em qualquer organizagao, instituicbes muito hierarquizadas apresentam maior propensao
a disputas de poder e meandros politicos mais intensos, o que agrava a sensagdo de
desgaste do gestor.

O desenvolvimento de uma gestéo democratica e participativa reflete na necessidade
que o gestor percebe de a sociedade esteja envolvida no processo de decisao 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 gestao publica, pois, esta possibilidade é vista como uma forma de mostrar a
sociedade e aos superiores que apesar das dificuldades o gestor tem feito um esforgo para
alcancar atender as demandas.

Com pouca possibilidade de desenvolver solugdes em virtude das dificuldades e por
sentir que falta aos gestores competéncia para lidar com as dificuldades, foi observado
nos artigos que os gestores se sentem sobrecarregados, com sentimento de frustracéo,
culpa medo, falta de reconhecimento, desmotivagéo, instabilidade e inseguranca, medo
de se expor, ansiedade, desconfianca, isolamento e distanciamento da instituicdo, néo se
reconhece na instituicdo, aborrecimento, assim como desenvolveram Sindrome de Burnout,
bem como expressaram impactos sobre a sua saude fisica e psiquica.

Desta forma a atividade gerencial em instituicbes publicas vem se apresentando
como um ambiente que apresentam potencial em desenvolver aspectos de sofrimento em
gestores publicos.

Embora o sofrimento seja inerente a atividade laboral, recomenda-se, para além
do esforgco em reduzir os aspectos que causam sofrimento em gestores publicos, sugere-
se, conforme Brant e Dias (2004), que sejam criados espagos onde 0s gestores possam
expressar suas dificuldades e desafios, bem como seus sentimentos no exercicio da
atividade gerencial.

Como sugestéo para pesquisas futuras recomenda-se avangar as pesquisas sobre:
(1) os motivos que fazem com que um gestor publico, apesar das dificuldades, ocupe uma
funcao gerencial e (2) os motivos que levam os gestores publicos a permanecer na fungéo
gerencial a despeito dos desafios, dificuldades e sofrimento.
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