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A relacdo entre lideranca e salde ocupacional é um tema presente desde o periodo
universitdrio, quando no ultimo ano do curso de psicologia vim a conhecer o Professor Roberto
Heloani. Com ele, tive a oportunidade de refletir a respeito das dindmicas organizacionais numa
perspetiva multidisciplinar, com énfase na vertente psicodinamica.

Estas aprendizagens, depois foram aplicadas em contexto institucional quando coordenei o
programa escola da familia® numa escola da periferia da cidade de S3o Paulo e, mais tarde,
guando desenvolvi um projeto no Centro de Saude de Mirandela, no ambito da saude
ocupacional.

Presentemente, tenho a intencdo de partilhar convosco alguns saberes e praticas, a fim de
podermos juntos também refletir sobre estes temas, em minha opinido, fundamentais em nosso
trabalho em contexto de cuidados de saude primarios.

Irei partir da perspetiva multidisciplinar de Heloani, complementada pela perspetiva filoséfica
de Foucault e o psicanalista Dejours, que tem alguns trabalhos publicados no campo da saude
mental em contexto laboral.

Como irdo observar, para todos estes autores, a partir do momento que o trabalho passou a ser
estudado pela administracdo cientifica, o seu foco inicial se deu sobre o controlo do corpo,
através da monitorizacdo dos movimentos repetidos, andlogo a ldgica das maquinas e,
progressivamente, as organiza¢Oes evoluem sobre o controlo da subjetividade. Aqui, nossa
intencdo é de ampliar esta compreensdo através do viés analitico®.

Este entendimento é muito Util porque permite-nos a inclusdo de todas estas perspetivas
multidisciplinares. A interpretacdao analitica é de que as possiveis descompensa¢bes nas
dindmicas organizacionais, se ddo quando um dos paradigmas se torna mais unilateral, neste
caso, nossa hipotese recai sobre a radicalidade do padrdo patriarcal nas organizagGes. Esta
dindmica por norma tende a gerar dois polos, a inflagdo, do lado de quem lidera e, no outro, a
alienagdo de quem supostamente é liderado.

Devido a tendéncia unilateral e repressiva do paradigma patriarcal, o padrdao materno tende a
estar subdesenvolvido, na sombra, assim como com todas as suas potencialidades, como por
exemplo, a nutri¢do, a protegdo, o acolhimento e a fecundidade (produtividade).

De acordo com esta hipdtese psicodinamica, para haver regulacdo e, desse modo, aumentar a
salde ocupacional, é suposto que a lideranga seja um processo de equilibragdo dos padroes
parentais (materno e paterno) que por sua vez viabiliza o padrdo de alteridade, ou seja, a légica
fraterna. O paradigma da psicologia do irmdo (alteridade) apresenta uma dindmica baseada nos
principios de igualdade, democracia, criatividade, didlogo e mutualidade, fundamentais para
promover o chamado processo de individuagdo (em oposicao a inflagdo e a alienacdo).

1 Este texto é resultado da formacdo aos colaboradores da Unidade de Recursos Assistenciais Partilhados (URAP) do Aces Alto Ave,
abril de 2022.

2 Especialista em Psicologia clinica e da saude e, em Psicologia analitica. Assistente da carreira dos técnicos superiores de saude —
Ramo Psicologia clinica.

3 http://escoladafamilia.fde.sp.gov.br/v1/PEF/Index.html

4 A Psicologia analitica foi fundada pelo psiquiatra sui¢o Carl Gustav Jung.



A hipdtese radical do padrao patriarcal é descrita por Heloani, como o modelo mais comum na
maioria das organizacdes, denominado por si de pds-fordista. A énfase é no controlo, cujo foco
é a mobilizacdo da subjetividade dos colaboradores, de forma subtil e subliminar.

A forma como isso é feito é através da manipulacdo da informacao, que se bem manobrada
constitui a principal tecnologia de controlo. Como consequéncia disso, os sintomas também se
tornam mais subjetivos, inconscientes e alienantes, ou seja, muitas vezes as pessoas nao
conseguirdo reconhecerem em si mesmas o sofrimento resultante desta dinamica
organizacional, cuja lideranga (inflagdo) invés de promover o desenvolvimento das pessoas
(individuacdo), pode ao contrario gerar mais sofrimento (alienagdo).

“O trabalho ndo pode ser uma negatividade da vida, mas sim sua expressdo, sua forma de
realizacdo.” Roberto Heloani

Esta negatividade, conforme a andlise de Heloani, tem a ver com o constante sentimento de
insatisfacdo em relacdo ao trabalho, que por sua vez, dissocia ainda mais o conteudo
significativo da atividade da tarefa dos aspectos subjetivos (afetivos e emocionais) do individuo.
O engajamento e a realizagdo (individuagdo) tém muito mais a ver com o sentimento de
envolvimento, que aquilo que se faz realmente faz a diferenga. As pessoas sentem e tem total
consciéncia que seu trabalho passa por este reconhecimento.

Por outro lado, quando o trabalho passa a ser apenas repeticao, como Sisifo que carrega a pedra
até o alto da montanha, hd o triunfo do condicionamento em relagdo ao comportamento
produtivo e criativo, que paralisa a capacidade de pensar, sentir e imaginar, logo, o sofrimento
psiquico.

Ainda de acordo com este autor e sua perspetiva, os aspectos que podem levar ao sofrimento
mental e, consequentemente, a doenca incapacitante sdo principalmente estes:

o A organizacdo que fragmenta o trabalho, pois esta logica compartimentada leva a
alienagdo daquilo que se produz, ou seja, perde-se a nogdo do que, porque, como e para que
faco o que eu fago.

. A dissociagdo do conteudo da tarefa (alienagdo) e a subjetividade do colaborador. Faz-
se o trabalho como repeti¢cdo (mito de Sisifo), como uma ordem, no seu extremo, apenas o
cumprimento de um dever.

o Sistema de liderancga hierarquico rigido (inflagdo).

. Modalidades de lideranga unilaterais e extremamente ambiguos.
. Relagdes de poder unilaterais.

. Controlo rigido da percecao.

. Controlo rigido dos impulsos.

Em relacdo aos efeitos da dissociagao afetiva no trabalho, foco central das investigacdes de
Heloani, a sua critica também reincide sobre o préprio modelo cientifico e seus fundamentos
ontoldgicos e epistemoldgicos, afinal a administracdo cientifica é resultado de uma ciéncia
apoiada no modelo cartesiano, positivista e materialista. Segundo sua anadlise estas tradi¢coes
cientificas irdo produzir os seguintes efeitos a nivel comportamental:

. Reactualizagdo e disseminag¢do das praticas agressivas nas relagdes entre os pares.



. Indiferenca ao sofrimento do outro e naturalizagdo dos desmandos administrativos.

. Pouca disposicdo psiquica para enfrentar as humilhacgées.

o Fragmentacdo dos lacos afetivos.

o Aumento do individualismo e instauracao do pacto do siléncio coletivo.

. Sensacdo de inutilidade, acompanhada de progressiva deterioracao identitaria.
. Falta de prazer.

o Demissdo forcada e sensacao de esvaziamento.

Para uma melhor compreensao desta hipétese, vamos fazer uma analise histdrica e retrospetiva
a fim de acompanharmos a evolugao das dindmicas organizacionais, tentar compreender onde
nos situamos e, a seguir, relacionar a evolugao do conceito de salde ocupacional.

O século XX, devido as necessidades de respostas as novas estruturas econdémicas e de
regulamentacdo social, como também, apoiada no modelo cientifico vigente neste
enquadramento histdrico (ciéncia positivista, materialista e experimental) comeca a organizar o
trabalho, fundando assim a administracdo cientifica.

O primeiro modelo deste paradigma é denominado de taylorismo, com énfase na monitorizacao
do tempo e dos movimentos dos trabalhadores.

Este modelo evolui para o fordismo, cuja légica mantém os fundamentos do taylorismo,
acrescentando agora a linha de montagem. A finalidade é supostamente aumentar a producao.

Em ambas as conce¢des, a administragdo do tempo passa a ser peca fundamental nessa
engrenagem, assim como as conce¢des mais mecanicistas, oriundas da engenharia e da ‘légica
militar’. “A organizag¢do se apropria do tempo do sujeito”. Heloani

“Se 0 homem passa a maior parte de seu tempo trabalhando, suas relagdes pessoais fora de casa
deveriam ter um valor afetivo de extrema importancia. No entanto, as relagdes de
companheirismo e de amizade no trabalho ndo se concretizam, pois elas sdo passageiras,
imediatas, competitivas e as ligagdes afetivas, os vinculos ndo podem estabelecer-se, ja que com
cada alteragdo rompem-se os lagos, perdem-se as pessoas e dai, alem do castigo do desemprego,
ha a solidao, a perda irrepardvel.” Heloani

Nas décadas de 60 e 70, o denominado modelo de Ford (linha de montagem) comeca a entrar
em crise, e decorre assim o fenédmeno da fuga do trabalho.

A partir daqui comeca a se desenvolver o conceito de gestao participativa, que gera um aumento
relativo da autonomia do trabalhador por um lado, mas por outro, o desenvolvimento de
controlo torna-se mais subliminar, a manipula¢do se da a nivel do inconsciente.

Finalmente, surge o conceito de “qualidade de vida no trabalho” (QVT), mas que em grande
medida recai no conceito positivista, cartesiano e materialista, ou seja, a énfase é no corpo
(dissociado do psiquico) e sua produtividade maniqueista (dissociada da verdadeira saude
ocupacional).

Em nossa opinido, Heloani é um autor fundamental para a compreensdo das dinamicas
organizacionais, porque nos permite refletir sobre algumas questdes fundamentais, sobretudo
naquilo que podemos classificar como lideranca e saude ocupacional.



Em primeiro lugar, porque clarifica o embuste do discurso paradoxal do aumento da qualidade
de vida no trabalho e, ao mesmo tempo, o patrocinio da desumanidade das relacdes.

E depois, o0 mais importante, impde-nos algumas questdes fulcrais. Como podemos pensar em
lideranca e salde ocupacional se ainda persistem a aliena¢ao, aameaca ao desemprego e o nivel
de intervencdo precario deste fendmeno? E ainda, quanto sabemos em termos de impacto do
trabalho sobre as pessoas em termos de saude publica?

A fim de aprofundarmos um pouco mais nossa compreensdo a respeito dos mecanismos de
manipulagdo, outro autor importante é Michel Foucault. Em suas obras ela debate
constantemente estes temas, principalmente em “Vigiar e Punir” e, “Microfisica do Poder”. Em

ambas ele explora os mecanismos de manipulagao, ‘docilizacdo’ dos corpos e da subjetividade.

Foucault explica que a disciplina tem uma finalidade, que é instituir o controlo e a sujeicdo do
corpo a fim de tornar os individuos mais déceis e Uteis. A manipulacdo é implicita e, portanto,
subjetiva. E através de politicas de coercdo para dominio a fim de ensinar a fazer o que queremos
e operar como queremaos.

Logo, como consequéncia corrobora a hipétese de Heloani, denominada por nds do ponto de
vista analitico como padrdo unilateral patriarcal, cujo dinamismo é promover a dissocia¢do entre
o corpo individual e sua subjetividade, para transforma-lo em capacidade produtiva (muitas
vezes em desacordo com o desejo, a liberdade e a individuacdo das pessoas), a fim de adestrar
os sujeitos, inclusive sobre a prépria energia do corpo.

E quais sdo os elementos da disciplina cujo método pretende adestrar os corpos?
1- Vigilancia hierarquica.
2- Sangdo normalizadora e exame.

3- Reducdo das forcas politicas (corpos déceis) e ampliacdo da forca util (corpos uteis) dos
sujeitos submetidos.

4- Separar o “poder” (CONSCIENCIA) do sujeito sobre a capacidade produtiva do corpo,
necessario para a subordinag¢do ao trabalho.

“A consciéncia da vigilancia gera a desnecessidade objetiva da vigilancia.”
“0 poder produz o saber que legitima e reproduz o poder.” Foucault

Por fim, nesta formacao que pretende ser reflexiva a respeito das hipéteses que possam explicar
o sofrimento resultante dos modelos organizacionais e suas liderancgas, temos a contribuicdo de
Dejours para a saude no trabalho. Hoje sé estudaremos sinteticamente seus principais
conceitos, de certa forma, ja usados amplamente e de forma consensual no nosso Iéxico laboral,
termos como desgaste e carga de trabalho, vamos incluir os conceitos de carga psiquica e
sofrimento.

Para Dejours desgaste é quando o trabalho fragmenta a relagdo entre o trabalhador, os meios
de producdo e o produto resultante. Mais uma vez em concordancia com as perspetivas de
Heloani e Foucault.

O desgaste provoca no sujeito o esvaziamento das experiéncias profissionais do trabalhador,
gera o sentimento de desqualificacdo e o corte em sua identidade profissional.
Consequentemente, dissemina a alienagdo progressiva em relagdo aos processos de produgdo



(perdemos de vista perguntas fundamentais como, o que, por que e para que fazemos o que
fazemos). A lideranca deixa de ser um processo de autoconstrucdo (autopoiesis®) e passa a ser
algo alienante, sem sentido...

“0 trabalho torna-se estranho aos desejos e interesses da pessoa, originando atividades laborais cada
vez mais segmentadas.” Dejours

Para Dejours a carga de trabalho sdao os fatores fisicos, quimicos, mecanicos, fisiolégicos e
psiquicos que atuam dinamicamente entre si e com o corpo do trabalhador. As psiquicas ndo
tém materialidade visivel externa ao corpo, a ndo ser que se convertam em sintomas
psicossomaticos, muitas vezes alienados e inconscientes para a pessoa que apresenta tais
sintomas.

Carga psiquica é a descarga da energia psiquica que permite ao trabalhador obter satisfacdo
pela tarefa (hipdtese psicodindmica), algo que vamos ampliar através do paradigma fraterno e
a viabilizacdo da individuacao.
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Organizagdo do trabalho é a flexibilizacdo da organizacdo do trabalho visando dar maior
liberdade ao trabalhador para equilibrar a carga psiquica do mesmo, a fim de transformar a
tarefa que gera sofrimento em satisfacdo e criatividade. Rearranjar o seu modo operatdrio de
funcionar. Para isso, é elementar um modelo organizacional fundamentado no paradigma
psicodinamico fraterno ou de alteridade (os padrBes parentais neste dinamismo estdo
integrados e regulados): didlogo, interacdo, mutualidade, equidade, criatividade, democracia e
liberdade.

O sofrimento no trabalho é o resultado do conflito polarizado (pois se o conflito é mobilizado
em termos de consciencializagdo e transformacdo gera novas dindmicas de organizagdo do
trabalho) entre uma subjetividade e a organizacdo que ignora tal subjetividade. E também o
resultado da incapacidade individual de realizar mudangas no trabalho, a fim de torna-lo em
maior conformidade com as necessidades fisioldgicas e psiquicas.

Em modo de epilogo destes trés autores e nos aproximando agora da légica analitica junguiana,
podemos concluir que o sofrimento é quando a relacdo do individuo com o trabalho é
interrompida e impedida de movimento. Nao hd uma relagao de alteridade, logo promove a
alienacdo/inflacdo invés da individuagdo!

5 Autopoiese ou autopoiesis (do grego auto "proprio", poiesis "criagdo") é um termo criado na década de 1970 pelos bidlogos e
filésofos chilenos Francisco Varela e Humberto Maturana para designar a capacidade dos seres vivos de produzirem a si proprios.
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