FACULDADE NOVOS HORIZONTES

Programa de Pés-graduacdo em Administracao
Mestrado

RELAGOES DE PODER, ASSEDIO MORAL E BURNOUT:

um estudo de caso em uma escola particular de Belo Horizonte

Tamilsy Teixeira Casalechi

Belo Horizonte
2008



Tamilsy Teixeira Casalechi

RELAGOES DE PODER, ASSEDIO MORAL E BURNOUT:
um estudo em uma escola particular de Belo Horizonte

Dissertagcdo apresentada ao curso de Mestrado
Académico em Administracdo da Faculdade Novos
Horizontes, como requisito parcial para a obtengao
do titulo de Mestre em Administracao.

Orientador: Prof2 Kely César Martins de Paiva

Linha de pesquisa: Relagbes de poder e Dinamica
das organizagdes.

Area de concentragdo: Organizagéo e Estratégia.

Belo Horizonte
2008









AGRADECIMENTO

Dedico meu trabalho e esforgco ao professor Fernando Coutinho, que tanto me
incentivou e motivou, mostrando-me as formas de poder, tornando-me menos

alienada.

Ao professor Diogo Henrique Helal, pela dedicagdo e paciéncia nos momentos
dificeis e pela firmeza de propdsito solicitando-me e cobrando-me leituras e mais

leituras.
A professora Kely Paiva, orientadora sempre amorosa, que acreditou em mim,
dizendo as palavras certas nas horas certas, ndo deixando de fazer as devidas

cobrancas necessarias ao meu crescimento intelectual.

Ao Marcelo, Thayla e Layane, pela compreensdo das horas ausentes, mergulhada

nas leituras e escrita da dissertacao.

Aos colegas de sala que sempre me apoiaram e suportaram minhas criticas.

Enfim, a todos que, de uma forma ou de outra, ajudaram no meu crescimento

espiritual e intelectual.



O poder constitui uma arma terrivel quando em maos de um individuo ou de um
sistema perverso.

Marie-France Hirigoyen



RESUMO

O estudo exposto tem como objetivo principal descrever e analisar as rela¢des de
poder, o assédio moral e a sindrome de Burnout numa escola da rede particular de
ensino. Foi realizada uma pesquisa de campo, descritiva, com abordagem
qualitativa. O estudo de caso deu-se numa escola denominada como LX (nome
ficticio) e contou com levantamento documental, 20 entrevistas (com roteiro
estruturado, realizada com 17 funcionarios e 3 ex-funcionarios, incluindo-se a
aplicagdo de uma técnica semidtica de imagens paradas). Os dados foram
analisados a partir de analise documental e de conteudo. Com base nos relatos dos
entrevistados, as relacdes de poder sdao percebidas na empresa LX, através do
controle e vigilancia de seus empregados, hostilizando as pessoas e denegrindo a
sua imagem na frente de terceiros, denotando o assédio moral. A empresa
analisada tem apresentado, segundo o0s entrevistados, um alto indice de
rotatividade, dificultando a criagdo de vinculos afetivos entre seus funcionarios.
Devido as ameacgas e excessivo controle, os empregados tém queixado-se de
cansaco, caindo no presenteismo e apresentando os sintomas da sindrome de
Burnout. Ao final, foram apontadas limitagdes da pesquisa e sugestdes para
investigagdes futuras.

Palavras- chaves: Relacdes de poder - Assédio moral - Sindrome de Burnout.



ABSTRACT

The main objective of the following study is to describe and analyze the relations of
power, moral abuse, and the Burnout syndrome, in a private school. Field research
along with a qualitative and descriptive, approach was undertaken. This case study
took place in a school called LX (fictitious name), and involved the analysis of
documents, 20 interviews (with a structured script. The interviews were done with 17
employees and 3 ex-employees. They adopted the use of a semiotic technique with
fixed images). The data was analyzed from documental and content analysis. From
the interviews it was observed that the relations of power take place in LX, through
the control and vigilance of its employees, making them hostile and damaging their
image in front of others, which leads to moral abuse. According to those interviewed,
this company has displayed a great amount of change in staff, which has made it
difficult for employees to form strong relations. Due to threats and excessive control
the employees have complained of exhaustion and have shown the symptoms of
Burnout. In conclusion, the limitations of this research were presented as well as
suggestions for future investigations.

Key-words: Power relations - Moral abuse - Burnout Syndrome
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1 INTRODUGAO

Afirma Hirigoyen (2005) que, com o fantasma do desemprego, que persiste apesar
da retomada do crescimento econémico e com o aumento das pressdes psicoldgicas
relacionadas aos novos métodos de gestdo, o medo tornou-se um componente
determinante no ambiente de trabalho. Tal sentimento fica escondido no fundo da
mente de um sem numero de empregados, mesmo que ndo ousem tocar nesse
assunto. E o medo de ndo estar a altura, de desagradar o chefe, de nao ser
apreciado pelos colegas, da mudanca; medo também da critica ou de se cometer
um erro profissional, que possa causar sua demissdo. Em certas empresas, a
estratégia de gestao do pessoal repousa inteiramente no terrorismo, os assalariados
estao, constantemente, na defensiva, o que repercute na escala hierarquica, de alto
a baixo. Assim, apesar da retomada do crescimento econdmico, a inseguranca
persiste. Todo assalariado sabe que, qualquer que seja seu nivel hierarquico, corre
o risco de, a qualquer momento, perder tudo e ser demitido se n&do for considerado
suficientemente produtivo ou ndo se adaptar as exigéncias, tendo em vista que 0s

dirigentes nao querem ouvir falar da fraqueza ou fragilidade das pessoas.

Na luta desenfreada para manter o emprego, os trabalhadores vao sujeitando-se a
gualquer tipo de sobrecarga e humilhagcbes, vao remodelando sua identidade e
cedendo seus valores, abrindo mao de sua criatividade para executar apenas o que
foi ordenado. O treinamento nas organizagées nao passa de puro adestramento de
funcionarios, tolhendo a criatividade de todos, moldando-os de acordo com o0s
interesses da empresa. O trabalho executado, sob pressdo e constrangimentos,
contribui para o aparecimento de doencgas, afetando o rendimento do trabalhador e
sua qualidade de vida, prejudicando, até mesmo, os relacionamentos pessoais.
(HIRIGOYEN, 2005).

Segundo Alevato (1999), muitas pessoas estdo incluidas nos estudos sobre as
patologias do trabalho. E dificil ignorar o sofrimento e a situagéo de escraviddo, a
gue sao submetidos, causando o esgotamento fisico, mutilagdes, desordem mental

€ como consequéncias, o alcoolismo, depressao e suicidio. O sofrimento é tal que,
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as vezes, 0 empregado necessita de atendimento clinico, pois as condigdes que o
pressionam contribuem para o seu adoecimento. Neste sentido, Haag et al (2001)
afirmam que as caracteristicas da empresa e o tamanho, a divisdo sexual do
trabalho, divisdo manual e intelectual, jornada, salarios, exigéncias, mecanismos de
controle sado fatores nocivos de carater psicossocial que interferem na saude do

trabalhador.

Alevato (1999) ressalta que, quando o empregado sente-se inseguro, ameagado, ele
comeca a si cobrar pelo ndo reconhecimento de “tudo o que fiz por aquela empresa”.
Os trabalhos extras, as viagens de negécio, a convivéncia familiar roubada ficam
camufladas, guardadas, pois a rotina do trabalho € compensadora, simbolicamente.
Quando essa rotina é abalada, vém as cobrangas emocionais. O empregado cobra-

se por tanta doagao e surge o sofrimento, muitas vezes, inconsciente.

Nesse sentido, Dourado e Carvalho (2006) afirmam que a concentragédo de poder vai
gerar problemas graves, que influenciardo de forma negativa, abalando a satisfagéo
pelo trabalho, causando sentimentos desagradaveis. As autoras ressaltam que o
individuo tem sido vitima das opressdes, destruindo sua condi¢cdo, através dos
mecanismos, cada vez mais sofisticados, de controle e alienacdo. Para elas, os
métodos de controle exercidos sobre o trabalho pelo capital tém levado

trabalhadores a conflitos e angustias.

Segundo Limongi-Franca (2003), empregado exposto a constrangimentos
frequientes, humilhacdes, trabalho excessivo, conflitos constantes, auséncia de
pausas e de intervalos, estimulo a competitividade, uso exaustivo da memodria,
dentre outros, sao fatores que contribuem para o aparecimento de doencas

ocupacionais.

No caso do setor da educacgdo, alvo deste estudo, Motta (1990) ressalta que a
educacdo moderna estd ainda pautada no processo de dominacdo e poder
burocratico. A preocupacdo maior da educacdao deveria ser uma pratica de
desenvolvimento das pessoas e nao na instrumentalizacado e aperfeigopamento de

técnicas para se sobreviver a um mundo competitivo.
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Segundo Freire (1987), as organizagdes, de uma forma geral, exercem poder sobre
seus funcionarios, de tal forma que eles tornam-se cada vez mais submissos e
dependentes. Assim como os alunos tém que enfrentar as provas, 0s concursos; 0S
professores e funcionarios das escolas sdo submetidos a testes, a avaliacées de

desempenho, tendo seu trabalho constantemente controlado pela instituicao.

Posteriormente, apresentar-se-do os efeitos do assédio moral no ambiente de
trabalho e a sindrome de Burnout, que tem afetado os profissionais, inclusive os da

educacao, levando-os a exaustao, a desisténcia do proéprio trabalho.

O presente estudo foi realizado em uma escola particular de Belo Horizonte, tendo o
seu nome verdadeiro ocultado. O nome ficticio da instituicdo foi designado de LX e
as pessoas envolvidas tiveram seus nomes trocados, como forma de preservar sua

imagem e manter 0 seu anonimato.

A escola LX funciona ha mais de vinte anos e tem como segmento a Educagéao
Infantil, o Ensino Fundamental e Ensino Médio. Trata-se de uma empresa familiar,
gue conseguiu um crescimento favoravel nos ultimos dez anos e cujos alunos tém
atingido resultados positivos em termos de aprovacado nos vestibulares. Uma

descrigdo mais detalhada esta disponivel no final da Metodologia.

1.1 Pergunta de partida

A pergunta norteadora deste estudo foi sistematizada da seguinte forma: Como se
relacionam as relagcdes de poder, o assédio moral e o Burnout na escola LX, na

percepgao de empregados e ex-empregados?

Freire (1987) afirma que nao se pode humanizar as pessoas se nao humanizar o
mundo. As pessoas tornam-se mais humanas trabalhando juntas para construir um
mundo melhor, com mais liberdade, assumindo conscientemente, como trabalhador,
a funcao de sujeito da sua historia. O autor ressalta que é necessaria “a luta pela
humanizacao, pelo trabalho livre, pela desalienacao, pela afirmacdo dos homens
como pessoas, como seres humanos” (FREIRE, 1987, p. 30). Para ele, a
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desumanizagao ocorre por causa da violéncia dos opressores, que insistem em
diminuir o outro. E os oprimidos, mais cedo ou mais tarde, vao lutar no sentido de
recuperar sua humanidade com a intengéo de libertar-se. Assim, as relagdes que o
ser humano tem com o mundo obedecem a uma pluralidade de aspectos e n&o deve
ser de domesticagdo, mas de libertagcao. Freire (2007) ressalta que as tarefas vém
prontas para o individuo, em forma de receita e ele a executa sem absorvé-la. Ele
acaba deixando de ser sujeito e passa para a simples condigdo de objeto. Dessa
forma, torna-se necessario ter atitude critica, utilizando suas capacidades

intelectuais na intengao de nao se deixar alienar.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é descrever e analisar como se relacionam o assédio moral, o
Burnout e as relagbes de poder na escola LX, na percep¢ao de empregados e ex-

empregados.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e analisar como se encontram configuradas as relagcdes de
poder na escola LX, segundo a percep¢cao de empregados e ex-

empregados.

b) Descrever e analisar a percepgao de empregados e ex-empregados

quanto ao assédio moral na LX.

c) Descrever e analisar a percepgdo dos empregados no que tange a

sindrome de Burnout.
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1.3 Justificativa

O poder sempre exerceu fascinio sobre os seres humanos desde os primérdios da
existéncia humana. Em nenhum momento, entretanto, foi tdo debatido quanto nas
ultimas décadas, seja no que se refere a sua caracterizagdo, a0 seu uso e,

principalmente, ao seu abuso.

Muitas vezes, o trabalhador passa por momentos conflituosos, sentindo o impacto
das pressdes, afetando, assim, a sua saude. Outras vezes, torna-se uma pessoa
irritada, diminuindo sua capacidade de concentragao, elevando o grau de estresse.
O presente estudo tem relevancia no sentido de aprofundar a compreensdo em
torno da identificagcdo entre relagbes de poder, assédio moral e sindrome de
Burnout, buscando esclarecer como tal relagdo da-se numa escola, ou seja, em uma

unidade organizacional multidimensional.

Alevato (1999) aborda que, no mundo capitalista, encontram-se varias pesquisas
com o objetivo de aperfeicoar os controles e o disciplinamento sobre os homens,
porém surgem criticas a respeito da saude do trabalhador, bem como o seu

equilibrio psiquico e sua dignidade.

Os autores Tanure, Carvalho-Neto e Mota (2007) alegam que as pressdes causadas
pelas transformacbes econdémicas e sociais tém deixado os individuos mais
propicios as doencgas psicossomaticas e organicas. Note-se que muitas pessoas tém
dificuldades de relaxar devido a um estado de tensdo. Numa mesma empresa,
pessoas que passam por situacdes de pressdes variadas podem ou nao adoecer:
isso vai depender do modo de pensar, agir e reagir de cada um. Para os autores, as
mudangas que ocorrem, frequentemente, nas organiza¢des e, muitas vezes radicais,
contribuem para o surgimento de doengas ocupacionais. Segundo eles, com a
desvalorizagdo de algumas profissbes, ameagas constantes de demissao,
cobrangas excessivas, competitividade interna e externa, tudo isso contribui para

gue o empregado sinta-se sempre em divida com a empresa.
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Dessa forma, autores como: Foucault, Pagés, Clegg, Bourdieu, Galbraith, dentre
outros, terdo destaque neste estudo, cada um contribuindo sob variados pontos de
vista em relagdo ao poder nas organizagdes. Serao analisadas quatro vertentes do
poder: a econdmico-politica, a simbdlica, psicologica e a radical critica. A énfase
maior sera em relagao aos trabalhos desenvolvidos por Pagés et al, na vertente
psicolégica, consagrando a organizacdo como local de expansdo do poder,
analisando as praticas politicas de recursos humanos e o controle através de rituais,
e por Foucault, na vertente radical critica, ressaltando o poder disciplinar como

mecanismo de fiscalizagao.

Assim, percebe-se que as pressdes exageradas, o uso do poder de forma negativa e
destrutiva tém levado os trabalhadores a produzirem cada vez menos e a terem
momentos depressivos. Torna-se relevante fazer um estudo sobre as relagbes de
poder na organizagao e suas decorréncias em termos de assédio moral e Burnout,
identificando percepcdes dos trabalhadores, que enfrentam tais situagbes e

possibilidades de enfrentamento nos niveis individual e organizacional.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Srour (1998) afirma que o conhecimento das organizagcdes da-se através das
praticas sociais. O espago social € composto pelas relagdes de produgéo e pelas
relagcbes de poder e de saber que se remetem as praticas sociais, as quais muitas

delas estio relacionadas com rituais, cerimonias ou ritos.

As praticas sociais envolvem dispéndios de energia e movimentagdo de
bens e agentes. No mais, parecem celebrar a convivéncia social, pois a
despeito das turbuléncias que produzem, ocorrem de forma ordenada: ficam
adequadas a figurinos previamente estabelecidos, obedecem a
formalidades, mobilizam disciplinas miudas, exigem o cumprimento de
deveres. (SROUR, 1998, p. 131).

Consoante as idéias de Srour (1998, p. 132), as praticas sociais séo pautadas por
normas inspiradas em valores socialmente controladas. O autor conceitua o trabalho
‘como a pratica social basica para a humanidade. Ninguém se humaniza nem vive-
se fora de coletividades humanas.” O trabalho € a mola propulsora da producao
econémica. O autor ressalta que “ndo podemos confundir trabalho com emprego. O
emprego é a prestacdo de servicos a um empregador, sob a dependéncia dele e
mediante alguma forma de remuneragao.” O trabalho consiste, entdo, num gasto de

energia para se produzir algo, acrescentando um valor a mais.

Dejours (2002, p. 42) define o trabalho como “uma atividade util coordenada,
desenvolvida por homens e mulheres para enfrentar aquilo que, em uma tarefa
utilitaria, ndo pode ser obtido pela execucao estrita da organizagdo prescrita.”
Segundo ele, “trabalhar ndo é somente executar os atos técnicos, € também fazer
funcionar o tecido social e as dindmicas intersubjetivas indispensaveis a
psicodindmica do reconhecimento” (DEJOURS, 2002, p. 58). O autor considera o
homem como um sujeito cognitivo passivel de errar ou falhar. “O fator humano é
considerado na sua relagdo com as maquinas e com o ambiente de trabalho, no qual
o homem funciona” (DEJOURS, 2002, p. 32). Nesta perspectiva, 0 comportamento
humano é dividido em trés dimensdes como a inteligibilidade, o sofrimento e as

defesas contra o sofrimento e a autenticidade, como sao descritas no QUADRO 1.
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DIMENSOES DO COMPORTAMENTO CARACTERISTICAS OU
INDIVIDUAL OU COLETIVO NO TRABALHO ASPECTOS FUNDAMENTAIS

A maior dificuldade se encontra na
Inteligibilidade comunicagao, ou seja, na forma de explicar
suas agoes e de se fazer compreensivel.

No caso de sofrimento no trabalho, o ego nao
Sofrimento e as defesas contra o sofrimento fica passivo, ele se defende. Existem defesas
contra o sofrimento.

Tentar expressar publicamente uma atitude
A autenticidade gera um certo risco. As opinides podem ser
contrarias.

Quadro 1- Dimensdes do comportamento individual ou coletivo no trabalho
Fonte: adaptado de DEJOURS, 2002, p. 59-60, pela autora.

Dejours (2002, p.53) ressalta que nao ha, no mundo do trabalho, um intermediario
entre a confianca e a desconfianca. As tensdes provocadas pelas relagdes de poder
e dominagdo geram esse ambiente. “A confianga inscreve-se numa dinadmica de
suspensao, de deixar em laténcia as relagdes de forga no trabalho.” O autor alega
gue o reconhecimento esta relacionado ao trabalho, pois ele é julgado e avaliado e
nao a pessoa. Na teoria do fator humano, o reconhecimento é relevante, € uma
forma de retribuicdo moral-simbdlica através da compensacao da eficacia da
organizagao do trabalho. Dejours (2002) afirma, ainda, que a cooperagao esta
relacionada com o coletivo do trabalho, permitindo desempenhos melhores e que os
erros sejam assumidos. A cooperacao pode ser vista como articulacéo dos talentos
de cada pessoa. Dessa forma, os erros podem ser suavizados. A qualidade da
cooperagao vai depender da eficiéncia do trabalho, da confianga e seguranga. Para
fazer-se uma avaliagao do fator humano, torna-se necessario estudar a importancia

da cooperacéo.

Nesse sentido, Aranha (1996) afirma que a razdo predominante na ciéncia e na
técnica constitui uma face da racionalidade, a chamada de razédo instrumental
utilizada para saber o que fazer e como fazer. Nao adianta questionar o para que
fazer, porque esse dominio exige as razdes vitais, que é o campo das relacdes

humana, voltada para o destino da humanidade.

A razao instrumental visa a dominagdo da natureza para fins praticos e
lucrativos, sendo facil constatar que a ciéncia e a técnica estéo a servigo do
capital e do poder. Por isso, a sua logica € a da eficiéncia, do sucesso, do
ganho, do progresso, exercida com tal forga, que nem sempre percebemos
gue o predominio da razdo instrumental introduz uma “irracionalidade” no
modo de vida contemporanea. (ARANHA, 1996, p. 237).
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Aranha (1996) ressalta ainda que os fins humanos foram esquecidos ou deixados
para segundo plano e que os prejuizos, na qualidade de vida, fazem parte das

contradi¢des do sistema moderno.

Assim, para aprofundar o embasamento tedrico sobre tais questbes e subsidiar a
discussao dos resultados da pesquisa empirica, torna-se necessario esclarecer os
conceitos de poder e de relagbes de poder, de assédio moral e de sindrome de

Burnout.

2.1 O poder, as relagoes de poder e seus impactos nas organizagoes

Clegg et al (2001) afirmam que o poder originava-se da propriedade e controle dos
meios de produgao, apoiado pelo poder de vigilancia. Dessa forma, o conhecimento
era extremamente importante, uma vez que o poder era derivado da pericia na
utilizacdo dos meios de produgao — na “maestria” no exercicio das atividades. Para
0s autores, de fato, existe uma multiplicidade de vozes que discursam sobre o
poder, cujo resultado tem sido uma variedade de conceituagdes contraditorias. Em
virtude da rara comunicagdo entre as duas vozes mais altas que emergem — a
funcionalista e a critica - a confusao tem sido ainda mais exacerbada. Enquanto a
primeira adota uma orientagdo gerencialista, cujas assungdes subjacentes
raramente estao articuladas e menos ainda criticadas, obtém-se como resultado um
conceito aparentemente pragmatico, adequado ao uso, porém também ao abuso.
Por sua vez, a ultima (critica) tem confrontado temas como dominacgao e exploragao
e, no entanto, parece ser cada vez menos relevante para aqueles que buscam

coordenar agoes coletivas.

Nas obras observadas por Clegg et al (2001), no que diz respeito aos interesses, as
conceituagdes apresentam a arena da vida organizacional em relagéo a idéia basica
de “classe” e de suas relagbes sociais. Essas analises sdo acomodadas as
condicbes gerais da dominagdo econémica e da subordinagdo nas organizagoes,
como o0s tedricos de esquerda, a partir de Marx, tem-nas definido. Ja Weber admitia
que o poder era derivado da propriedade e do controle dos meios de producéo,
entretanto defendia o fato do poder ndo se reduzir exclusivamente as categorias

dicotdbmicas de propriedade e ndo propriedade como proposto por Marx. Segundo a
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perspectiva weberiana, o poder deriva tanto da propriedade, quanto do
conhecimento das operagdes. As organizagbes deveriam ser diferenciadas de
acordo com a capacidade de certas pessoas de controlar os métodos de producgao,
influenciando, assim, as relacbes técnicas de producdo e da incrustacido das
diversas identidades ocupacionais, as quais fazem surgir a vida subjetiva das
organizagdes. Dessa forma, de acordo com Clegg et al (2001), Weber ressalta as
formas de identificagdo e representagcdo realmente usadas pelos membros da
organizagado, em vez de simplesmente assumir que a visdo de mundo dessas

pessoas € apenas um julgamento de valor “falso”.

Para Clegg et al (2001), o trabalhador tem a oportunidade de usar suas capacidades
criativamente em certos relacionamentos sociais ou conduzir formas de acgéo social
dentro da ordem dominante da organizagdo, uma vez que é contratado por uma
organizagao burocratica. Dessa forma, analisando as distintas possibilidades para a
criatividade, torna-se claro que os membros da organizagdo tém algum tipo de
controle a sua disposicao para exercerem o poder, tanto para desafiarem como para
reproduzirem a estrutura formal da organizacdo, na qual diferenciados poderes sao
velados, legitimados e reproduzidos. Assim, as “estruturas de dominacdo” da
organizagdo nao dependem exclusivamente do poder econdbmico para sua

construcao e permanéncia.

O empregado representa, sob o ponto de vista do trabalhador, uma capacidade de
trabalho, a qual deve ser efetuada. No caminho da realizagdo desse gerenciamento
efetivo esta a esséncia do poder potencial nas capacidades do contratado, o qual
pode estar disposto a trabalhar como sujeito obediente ao discernimento e ao
controle gerencial. De qualquer forma, devido a essa esséncia, os trabalhadores
contratados reterdo um discernimento ultimo sobre si préprios, sobre o que fazem e
como o fazem. Uma fonte potencial de resisténcia reside, consequientemente, nessa

inescapavel e irredutivel esséncia da forga de trabalho. (CLEGG et al, 2001)

Ja o poder nas organizagoes, refere-se a hierarquia das estruturas dos cargos e as
suas relagdes reciprocas. O campo do management tende a classificar,
particularmente, tal poder como “legitimo”. O fato dos cientistas sociais, raramente,

acharem necessario justificar o porqué desse poder ser hierarquico explica a
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consequente abrangéncia da aceitagdo, mesmo que implicita, da natureza
hierarquica do poder. Nesse campo de pesquisa, 0 poder incrustado na hierarquia
tem sido aceito como “normal” e “inevitavel’, derivando do design formal da
organizagao. Com a mesma forga, essa aceitagdo tem sido amplamente rejeitada
nas analises que tém enfocado o poder como “ilegitimo”, isto €, o poder exercido
fora das estruturas hierarquicas formais e dos canais sancionados por tais
estruturas. (CLEGG et al, 2001)

Para Clegg et al (2001), o poder era legitimado na forma de estruturas
organizacionais segundo Marx e Weber, 0os quais acreditavam que o poder era
dominacao e as agdes que tinham como objetivo confrontar tal fato constituiam-se
em resisténcia a dominacao. A visdao dominante do trabalho gerencial tratou o poder
de um modo bastante distinto: 0os arranjos organizacionais existentes n&do eram
estruturas de dominagdo, mas sim de autoridade formal, legitima e funcional.
Efetivamente, o poder era resisténcia, entretanto, de uma espécie ilegitima,
disfuncional. Os autores afirmam, ainda, que a tradicdo marxista/weberiana
associava o poder as estruturas pelas quais certos interesses eram dominados; ja os
tedricos do management definiam o poder como acdes que caiam fora das
estruturas legitimadas e que ameagavam 0s objetivos organizacionais. Em termos
da “organizacédo”, legitimidade é usualmente definida quando o autor esta referindo-
se as elites organizacionais, isto €, a alta geréncia. Dessa forma, igualam-se os
interesses gerenciais as necessidades da organizagao e, assim, como qualquer
outro grupo, a possibilidade que os gerentes tém de atender a seus proprios

interesses ocultos é largamente ignorada. (CLEGG et al, 2001)

Por outro lado, os sistemas de regras que construiram a burocracia de Weber vém
sendo reinterpretados, conforme as “praticas disciplinares” derivadas de Foucault.
Segundo Clegg et al (2001), os autores influenciados por essa tradicdo referem-se
as “microtécnicas” do poder. Diferenciando-as dos sistemas formais, tais técnicas
ndao sdo comumente concebidas em termos de um conceito causal de poder (a
nocao de alguém conseguindo fazer com que outra pessoa faga algo que, de outro
modo, n&o faria). Por meio de praticas de rotina das organizagdes, eles representam
maneiras pelas quais tanto individuos quanto grupos, coletivamente organizados,

tornam-se socialmente inscritos e normalizados, em vez de serem episédios sociais



22

observaveis em suas causas. Os autores afirmam ainda, que as no¢gdes dominantes
de poder, as quais delineiam tanto as abordagens modernistas quanto as
funcionalistas, foram desafiadas. O poder, agora, ndo era apenas um recurso
conveniente, manipulavel e deterministico. Nesse momento, todos os atores
operavam dentro de uma estrutura de dominagao, dentro da qual, as perspectivas
de saida eram restritas tanto para os grupos dominantes quanto para 0S grupos
subordinados. Antes, o poder havia sido caracterizado de varias formas, porém
todas requeriam que alguém “tomasse partido”. Os funcionalistas defendiam os
gerentes e, assim, a resisténcia a seu poder era ilegitima. De acordo com os
tedricos criticos, a resisténcia era um fator positivo, uma vez que era visto como uma
oportunidade para a acao humana criativa, principalmente, se associada a
categorias subjugadas, tais como trabalhadores, mulheres e minorias étnicas, como

uma reafirmacao contra os processos dominantes. (CLEGG et al, 2001)

Assim como o poder tem sido visto como uma variavel independente, como a
dominag¢ao que causa resultados, Clegg et al (2001) afirmam que ele pode ser visto
também como uma variavel dependente ja que, nesse caso, O resultado da-se
através da dependéncia. Nas mé&os de gerentes que usam o poder na busca de
objetivos organizacionais e coletivos, esse € visto como funcional; ja nas maos
daqueles que desafiam esses objetivos, procurando promover interesses proprios, o
poder € analisado como disfuncional. Dessa forma, o poder tem sido visto como um
meio pelo qual a legitimidade é criada e como a encarnagao de agdes ilegitimas,
tendo sido comparado aos arranjos formais das organizagdes, nos quais a
legitimidade esta incrustada e também, com as agdes informais as quais influenciam
os resultados organizacionais. Assim como o poder tem sido visto como condicional
para a existéncia de conflitos, & visto, também, como um meio de preveni-los. O
poder tem sido definido como um recurso que € consciente, sendo, portanto,
aclamado por ser produtivo e, por outro lado, tem sido definido deliberadamente
como objeto mobilizado na busca de interesses proprios, sendo assim, repreendido

pelo fato de ser repressivo.

Clegg et al (2001) afirmam que em alguns momentos, oS gerentes usam o poder
apenas para repelir os ataques ilegitimos; assim ele é um recurso util e maleavel,

gue é “bom” quando usado pelos gerentes e “ruim” quando usado contra eles. O
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poder tem sido visto pela abordagem alternativa critica como um meio de dominagao

e pela resisténcia, como uma ferramenta de emancipagao.

Oportuno é, portanto, perceber como o poder manifesta-se no campo das
organizagdes. De acordo com Aranha e Martins (2003), existem varias definicdes e
interpretacdes sobre o conceito de poder. Nesta dissertagdo, considera-se o poder
como a capacidade ou possibilidade de agir, de produzir efeitos desejados sobre
individuos ou grupos humanos. Desta forma, o poder estabelece dois pélos: aquele
gue exerce o poder e aquele sobre o qual é exercido o poder. Assim, 0 poder € um
conjunto de relagdes através das quais individuos sobrepdem-se sobre as atividades
de outros individuos, ou seja, o poder é a capacidade de alguém persuadir ou coagir

outro e nao existe fora de uma relagao entre atores sociais distintos.

Neste sentido, Crozier (1981) afirma que o poder fundamenta-se em um problema
delicado e de dificil resolugéo para a sociologia das organizagdes. A simplicidade e a
previsibilidade dos esquemas de comportamento do tipo estimulo-resposta,
presentes no comportamento humano, ndo permeiam as relagcbes humanas
baseadas no poder. O autor analisou varios estudos de psicologos sociais e de
pesquisadores americanos sobre o0 comportamento humano no seio das
organizacdes e percebeu que ainda ha muito para se descobrir, uma vez que
detectaram que a identificagdo dos problemas relacionados ao poder ndo havia

progredido apds as analises de Maquiavel ou Marx.

Segundo Srour (1998, p. 135), “o poder € uma relagdo social, ndo uma posse
unilateral”.Sua fonte esta relacionada com a capacidade de coagir ou dominar uma
outra pessoa produzindo os “efeitos desejados”, controlando as agdes. No exercicio
do poder, a pessoa dominada tem sua liberdade castrada. Através da intimidagao,
do medo e da dor, o individuo torna-se obediente. Assim, converte-se 0os demais em
meios para alcangar fins desejados. Se as pessoas dominadas forem vulneraveis,
podem vir a causar danos. Para o autor, o empregado, muitas vezes, com medo de
represalias ou adverténcia, submete-se a pressdes com receio também, de uma
possivel demissdo. Assim, o medo vai crescendo e a vontade do chefe
prevalecendo. Na sociedade capitalista, os individuos, cada vez mais, ficam a mercé

do poder, pois conhecem as consequéncias de um desemprego e as dificuldades de



24

ser autbnomo. Todos procuram manter-se empregados e cumprir as ordens

estabelecidas.

Para Srour (1998), o poder é definido como:

A capacidade de decidir e de obter a docilidade de outrem, de ditar ordens e
de vé-las cumpridas. Mas € também a faculdade de resistir e sabotar.
Retrata o confronto entre forgas sociais, cada qual brandindo o seu cacife e
exibindo seus musculos. Inclui a dialética da obediéncia e da resisténcia, os
pdlos do dominio e da contestagao, a poténcia para sujeitar e o potencial
para rebelar-se. (SROUR, 1998, p. 137).

Para tanto, existem diferentes meios de controle. Nesta perspectiva, Srour (1998)
afirma que os meios de controle politico enviam-nos as ameagas contra a
integridade fisica dos agentes. Ja os meios de controle simbdlico correspondem aos
incentivos morais e estao relacionados ao prestigio, ao reconhecimento e aos rituais
de identificagdo e de integragédo sociais. E os meios de controle econdmico séo as
satisfacdes fornecidas pelas remuneracdes, prémios, recompensas e tém carater
pontual e material, porém sofrem desgastes com o tempo. Para o autor, as
organizagdes atingem seus objetivos, mantém a disciplina e a coesdo através de
controles variados como: contribuicdes materiais, coercdes fisicas e sangdes morais,
como resumido no QUADRO 2.

& CAPACIDADE MEIOS DE 2
DIMENSAO DE INTERVIR CONTROLE OBEDIENCIA
ECONOMICA Trabalho Utilitarios Calculista
(utilidades) (energia processadora) (satisfagdes pontuais) (beneficios)
POLITICA Mando Fisicos Compulsoéria
(vontades) (forca coatora) (submissdes dos corpos) (vulnerabilidade)
SIMBOLICA Influéncia Mentais Voluntaria
(consciéncias) (ascendéncia indutora) (inculcagbes culturais) (consentimento)

Quadro 2 — As praticas sociais.
Fonte: SROUR, 1998, p. 142.

Srour (1998) considera as trés formas do exercicio do poder. A capacidade de coagir
€ aquela adquirida através do uso da violéncia, da forga. Estao incluidos nessa
forma de poder os militares dos Estados autoritarios, as coroas absolutistas, as
policias politicas, os exércitos invasores, os guardas sobre presidiarios. Esse tipo de

poder ndo perdura muito através da forga, pois logo apds a “submissao dos corpos”




25

passa-se a “‘domesticagdo das mentes”. O poder coercitivo € acompanhado da
necessidade de administrar. Para administrar, torna-se relevante planejar agoes,
emitir ordens em nome de uma racionalidade imposta. Os gestores agregam
responsabilidades, tais como julgar e deliberar. Essas formas de poder sao
demonstradas no QUADRO 3.

FORMA DE PODER REGULAGAO DE INTERESSES
COAGIR (dar ordens) Compelir, ameagcar, controlar.
ADMINISTRAR (realizar objetivos) Planejar, organizar, dirigir.
JULGAR (emitir juizos) Arbitrar disputas.
DELIBERAR (definir politicas) Escolher rumos.

Quadro 3 — As formas de poder.
Fonte: SROUR, 1998, p. 149.

Segundo o Srour (1998), nas empresas capitalistas, o poder supremo € exercido
pelos proprietarios, porém eles delegam poderes a seus gestores, que se
comprometem em defender os interesses patronais, adquirindo um tipo de poder

atribuido que é o mando.

De acordo com Motta (1990), quanto maior e mais perfeita torna-se a integragao
entre as empresas, mais poderosa torna-se a burocracia e os capitalistas privados,
menos importantes. Dessa forma, apresenta-se o “Estado amplo”, inicialmente, um
poder estruturado de forma rigorosamente informal que € o modo de organizagao
dos gestores, ou seja, dos burocratas advindos das grandes empresas ou
conglomerados, dos grandes sindicatos e dos setores de Estado convencional
cooptados, especialmente os setores econdémicos. A tecnologia que se encontra na
base das organizagdes burocraticas e de sua integracdo € também a base do poder
dos gestores. Assim, todo o ordenamento social das formagdes -capitalistas
desenvolvidas e, também, das subdesenvolvidas industrializadas fundamenta-se na
tecnologia e nas modalidades particulares assumidas pelo estado de relagbes de
forga entre capitalistas, gestores e trabalhadores. Enquanto sistema de poder, a
competéncia da burocracia precisa ser vista na sua capacidade de manutencao e
expansao. A burocracia, como sistema de poder, ndo significa 0 mesmo poder para
todos os burocratas, portanto, € necessario conformar-se aos seus simbolos e rituais

para transpor os seus degraus (MOTTA, 1990). Observe-se que é neste sentido, o
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de “transpor degraus”, que se insere a pesquisa desenvolvida nesta dissertagao.

Ressalte-se que o poder €& manipulado através das decisbes e agdes
organizacionais, afetando os resultados da organizagdo. Assim, as relacbes de
poder no campo organizacional sdo vistas como 0s choques que ocorrem ha
empresa, com o0 sistema de metas externos ou internos, dai sua importancia nos
estudos organizacionais. (MINTZBERG, 2006)

Neste sentido, segundo Crozier (1981), houve uma evolugao significativa dos pontos
de vista dos estudos organizacionais nos ultimos cinquenta anos. Da analise
racionalista e limitada, quase mecanicista, de Taylor e de Fayol, que dominava em
1920, passou-se ao estudo das organizagdes, em termos de relagcbes humanas, cujo
apogeu comeca a declinar e através do desenvolvimento do estudo das tomadas de
decisdo, ha um retorno ao racionalismo, no entanto, sob uma forma totalmente
distinta da andlise mecanicista classica, uma vez que se trata de uma forma de
analise que procura viabilizar a integragéo de todos os conhecimentos adquiridos em
termos de relagbes humanas. A cada uma dessas etapas que, por sua vez,
continuam de certa forma a sobrepor-se, corresponde determinado tipo de atitudes,

um certo modo de compreender as relagées de poder.

O estabelecimento de um paralelo entre esse ponto de vista e essas praticas, com a
atitude completamente oposta na aparéncia de seus contemporaneos marxistas e,
principalmente, soviéticos é interessante e legitimo, de acordo com Crozier (1981).
Para o autor, enquanto todos os problemas do capitalismo eram analisados em
termos de relagbes de poder, tais articuladores pensavam, ainda mais
profundamente, que os “taylorianos”, ou seja, acreditavam que a administracdo das

situagdes poderia resolver todos e quaisquer problemas relacionados ao poder.

Ja para Morgan (2006), que trabalha com varias imagens organizacionais, uma
organizagao burocratica é operada e planejada como se 0s seres humanos fossem
maquinas, desenvolvendo as tarefas rotineiras com eficiéncia. Os tedricos classicos
séo criticados por ndo terem dado énfase ao lado humano nas organizagdes. “O
poder € o meio através do qual os conflitos de interesses acabam resolvendo. O

poder influencia quem consegue o que, quando e como” (MORGAN, 2006, p.194). O
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autor retrata o poder na determinagdo de aspectos da vida da organizagédo. Os
trabalhadores sdo encorajados a encarar que o conflito e o jogo de poder podem ter

resultados positivos ou negativos.

O conflito pode encorajar a auto-avaliagdo e desafiar a sabedoria
convencional. Ele pode causar certo grau de sofrimento dentro de uma
organizagéo, mas pode também fazer muito para estimular o aprendizado e
a mudanca... Isto é particularmente verdadeiro em situagdes de tomada de
decisbes em que a auséncia de conflito geralmente produz conformidade e
perda de eficacia. (MORGAN, 2006, p. 209)

Sobre esse aspecto, o trabalho pode ser fonte de prazer e de sofrimento e, muitas
vezes, o0 conflito vai ser fonte geradora de uma mudanga organizacional. O
preocupante é quando esses conflitos tornam-se permanentes, dificultando o
desempenho das tarefas e trazendo sofrimento para os trabalhadores e possiveis
doencas ocupacionais, prejudicando a qualidade de vida do sujeito. As pressdes nas
organizagdes aumentaram depois que elas reduziram o seu tamanho,
principalmente, a partir da década de 90. Muitas empresas, para reduzirem custos,
demitiram seus funcionarios. Sendo assim, o medo do desemprego tem levado
muitas pessoas a continuarem na empresa, suportando as pressdes e as relagdes
de poder, tornando-se submissas. Morgan (2006) compara as organizagdes com
prisbes psiquicas, pois 0s sujeitos véem-se prisioneiros de imagens, idéias,
pensamentos e acdes. Apesar de as organizagdes serem realidades socialmente
construidas, elas também assumiram poder préprio, permitindo exercer o controle

sobre as pessoas, interferindo no modo de pensar e agir.

Interessante o posicionamento de Motta e Vasconcelos (2002), autores que mostram
gue os sistemas organizacionais nao distribuem igualmente as possibilidades de
aprendizado. Muitos tém a oportunidade de serem treinados em sua capacidade de
acao estratégica e, também, de como lidar com situagées de poder, aprendendo,
assim, a negociar e a “jogar” melhor conforme as regras do sistema. Por sua vez,
outros encontram-se relegados a estruturas de trabalho, as quais sempre devem
obedecer, ndo obtendo oportunidades de tomar decisdes ou, até mesmo, de treinar
sua cognicao, permanecendo como “jogadores atrofiados” e “negociadores
limitados”. Tal perspectiva de anadlise apresenta as organizagdes como sistemas

sociais, as quais treinam e capacitam “bons jogadores”, individuos que sabem
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processar informagdes, ativos e com voz na determinacdo de seu futuro ou
individuos “apaticos’” ou passivos, os quais repetem rotinas e procedimentos sem
questiona-los, com escassa mobilidade social e cultural, apegando-se ao passado
excessivamente. Dessa forma, essa abordagem apresenta as organizagbes como
sistemas em que as partes sao justificadas pelas propriedades do todo, portanto sao
as forgas desse sistema maior que causam impacto no individuo. Muitas vezes,
apos anos de pressdo em ambientes que os limitam, individuos que sabem negociar
perdem tais caracteristicas, adotando, entdo, comportamentos passivos. Segundo
essa analise, ocorre também o contrario: individuos, que antes eram submetidos a
sistemas que os limitavam, podem desenvolver-se uma vez submetidos a pressoes
sociais em que devam adotar outros comportamentos para poderem sobreviver.
(MOTTA; VASCONCELOS, 2002)

Neste sentido, Motta e Vasconcelos (2002) acreditam que as atitudes de hoje sao
reflexos de vivéncias do passado. Uma vez que um individuo fora dominado pelo
abuso do poder ha anos, futuramente ele tendera a agir da mesma maneira. Em seu
ambiente de trabalho, um individuo pode, simplesmente, acomodar-se e aceitar a
dominacgao, anulando-se de suas convicgdes ou, ndo se permitindo ser maltratado,
tomar as devidas atitudes. Nao é o trabalhador quem escolhe em qual lado ficar,
mas sim a propria organizagdo que detém a autonomia da decisdo. O individuo,
muitas vezes, cansado pela pressdo exaustiva, € impulsionado a provocar

mudancas, promovendo um ambiente favoravel a seu favor.

Motta e Vasconcelos (2002) ressaltam ainda que, a medida que as organizagdes
foram crescendo, as habilidades foram tornando-se cada vez mais fragmentadas e
especializadas, transformando, assim, as posicdoes mais funcionalmente
diferenciadas. Para produzir seu caminho, as organizagbes desenvolveram
estratégias, centralizando o poder e eclipsando as fontes potencialmente
problematicas e plurais de identidades, as quais surgiram devido a divisdo do
trabalho. As organizagbes modernas foram, portanto, projetadas para funcionarem
como se fossem um organismo unitario. De acordo com o0s autores, essas
organizagdes, portanto, sao estruturas de status de tarefas descontinuas. Dessa
forma, as tarefas sédo fragmentadas, as habilidades sdo diversas e o conhecimento

€, portanto, codificado, mantido e avaliado. Assim, o conhecimento é dividido entre
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aquele que é mais valorizado, sendo, geralmente, mais esotérico, abstrato e mais
relacionado ao trabalho mental e aquele que é menos valorizado, mais mundano e,
assim, relacionado ao trabalho manual. A nogdo da organizagdo esta implicita
nessas distingdes. Enquanto algumas atividades tém carater de supervisao, outras
existem para executar ordens advindas de superiores. Sendo assim, o poder
estrutura-se dentro de um design organizacional, cujo tema da obediéncia
organizacional €& central para a discussao sobre o poder. (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002)

Convém, ainda, ressaltar que, segundo Motta e Vasconcelos (2002), o lapso
existente entre a capacidade de trabalho e sua efetiva realizagao implica poder e
organizagao do controle. O detalhamento de tal lapso é essencial para algumas
tradigdes marxistas de andlise, particularmente a da alienagado. Novas estratégicas e
taticas, que intimidem o discernimento dos trabalhadores, estdo sendo sempre
almejadas pelos gerentes. Aquelas que substituem a autodisciplina pela disciplina de
um gerente externo sdo as mais efetivas e econdmicas. Historicamente mais
numerosas, porém menos efetivas, tém sido as tentativas de organizagbes, com o
objetivo de anular a falha discriminatéria através do uso de sistemas de regras. Esse
€ o0 cerne das analises weberianas de organizagdes como burocracias. Tais
sistemas de regras tendem a regular os meios de controle nas relagdes
organizacionais através de uma estrutura formal de organizagdo. Dessa forma, uma

hierarquia é prescrita e, dentro dela, o poder legitimo é circunscrito.

Assim, a relagdo empregaticia de subordinagdao e dominagdo econdémica torna-se o
sedimento subjacente sobre o qual outras praticas organizacionais sao estratificadas
e superpostas, frequentemente, de maneiras bastante complexas. Tal complexidade
de locais organizacionais faz com que os empregados tornem-se sujeitos a poderes
polivalentes, em vez de somente a um poder absoluto unilateral: terrenos

contestados, em vez de instituigdes totais. (CLEGG et al, 2001)

Deste modo, a relagdo existente entre o poder, a resisténcia e discricdo tem
implicagdes relevantes, uma vez que o poder sempre estara inscrito em “regras de
jogo” contextuais, que tanto possibilitam quanto restringem as ac¢des, as quais sO

podem ser designadas como organizacionais a partir de referéncias a regras que as
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identificam. Na verdade, essas regras nunca poderao ficar livres de significado
excessivo ou ambiguo: elas nunca podem prover sua propria interpretagao. Clegg et
al (2001) afirmam, ainda, que o poder é constituido de regras e esta implicito no
conceito de autoridade. Sendo assim, sua interpretacdo deve ser disciplinada, ja que
nao se deseja a criacdao de novos poderes nem a transformagcdo dos poderes
existentes. A resisténcia a disciplina é inevitavel devido a constituicdo da relagao
entre poder e regras, como a conexao de significados e interpretagcdes, que, em
virtude do carater indicativo aos desvios, estara sempre sujeita a possibilidades de
reordenagdo. Um sistema de relagbes de poder &€ compreendido por meio de
resisténcia e poder, no qual ha, inevitavelmente, tanto possibilidades de dominagéao

guanto de liberagdo, assim como confrontos entre ambos os aspectos.

Convém observar que o poder €, essencialmente, diferente da resisténcia. Tanto o
poder exercido pela organizagao, quanto o exercido pela prisdo e, até mesmo, o
exercido pela escola, ttm o mesmo objetivo de dominacdo, de alienagdo e de
castracao de sonhos. A diferenga é que, enquanto em uns o poder esta camuflado,
oculto e ndo se tem o objetivo de deixar claro que esta sendo exercido: em outros,
ele é transparente, apresentando o lado dos dominadores e dos dominados. Dessa

forma, torna-se uma espécie de repressao, como nos presidios. (CLEGG et al, 2001)

Neste sentido, Fleury (1996) afirma que o poder &, também, elemento fundamental
para que a face controladora da organizagao manifeste-se e esta face nem sempre é
percebida como bela ou agradavel. As organiza¢des, enquanto controladoras e
aprisionadoras, constituem uma “imagem” desfavoravel do mundo organizacional,
como bem lembrou Morgan (2006) e sob outra perspectiva Foucault (1977).
Segundo Fleury (1996), a ambivaléncia do poder resulta da propria posicao daquele
gue analisa com relagdo ao fendmeno do poder. O discurso de uma pessoa
subordinada e, também, ressentida com relagéo ao poder tentara focar os aspectos
sombrios, 0s quais podem-se vincular ao poder, através da exploragao daquilo que
ha de negativo num contexto social e organizacional legitimado, mantido e dirigido
por aquele que esta no poder. Quando a analise do poder é realizada por alguém
gue o exerce, ou identifica-se com 0s que o0 exercem, o foco e o conteudo dessa
analise sao alterados. O poder, como instrumento para a execugao de objetivos,

manifesta-se assim como o uso “nobre” do poder é ressaltado e a legitimidade de
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seu exercicio é lembrada. Quando as empresas assumem um tom laudatério, suas
histérias, fatalmente, apresentam um elemento de instrumentalidade do poder
voltado a execugao de “nobres” objetivos. Uma vez que o poder néo é distribuido
equitativamente, ele gera ambiglidade em todos, até mesmo naquele que se propde
a analisa-lo, pois fica-se predestinado averiguar se quem fala e analisa esta entre
aqueles que o possuem ou entre aqueles que se curvam a condicdo de

subordinagao por nao possui-lo.

Para analisar o poder, Fleury (1996) afirma ser possivel observar trés aspectos
distintos, uma vez que pode-se detecta-lo sem, contudo, olvidar que ele € um
elemento e um componente da prépria cultura organizacional. O primeiro aspecto &
aguele cujo poder molda ou modela culturas organizacionais, de forma que a
empresa € marcada pelo seu fundador ou, até mesmo, por algum dirigente que,
mesmo nao sendo proprietario, exerceu forte influéncia no periodo de formagao da
organizagao. O segundo aspecto é o do poder enquanto sancionador e mantenedor
de uma cultura organizacional existente. O terceiro aspecto € o do poder enquanto

transformador de culturas organizacionais.

Como propde Dejours (2004), para que haja uma mudanga nas organizagdes, torna-
se necessario que os trabalhadores tenham novos olhares, estabelecendo relagdes
entre subjetividade, trabalho e ag&o. Enriquez (1974) afirma que a organizagéo vai
servir como um sistema, em que os valores, os ideais e hormas de comportamento
sdo impostos pela empresa e o funcionario ndo vai mais interrogar sobre os seus
atos. Isso mostra um grau de alienagao, o individuo passa a falar em nome da

organizagao, € controlado o tempo todo e n&o participa das decisodes.

Aprofundando na questao da estrutura de poder, Schmitt e Leal (2006) afirmam que
a organizacao a constréi com o intuito de obter a obediéncia de seus funcionarios.
Os autores salientam o controle pelo afeto ou psicolégico, a partir do momento em
gue a empresa envolve o individuo, fazendo com que ele “vista a camisa”, ou torne-
se “membro da familia da organizagdo”.Ha o momento também em que a empresa
guer controlar o inconsciente do individuo, impedindo-o de ser criativo, de ser
auténtico, emudecendo-o diante das situacoes, exercendo um verdadeiro controle.

Note-se que o controle afetivo da-se através da sedugao, no jogo das aparéncias.
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Quando o individuo sente-se realizado psiquicamente na organizagao, estabelece o

vinculo amoroso.

Neste aspecto, Dorneles (2006) enfatiza que é relevante melhorar as relagbes
interpessoais nas organizagdes, aprimorando 0s conceitos e 0s comportamentos,
agregando valores como respeito, honestidade, integridade, valorizagdo do lado
humano, melhorando, assim, a qualidade de vida. A mudanca é necessaria para
superar as dificuldades nos relacionamentos entre patrdo e empregado, desligando-
se das raizes dos anos 50, quando o trabalho era relacionado diretamente e apenas
a um oficio. Segundo o autor, 0 mundo mudou, porém, a mentalidade das pessoas

ainda continua atrasada.

O mundo das organizagbes clama por uma ruptura que estd ligada a
aprendizagem. A educagao sempre € apontada como saida para as crises
sociais. Nessa logica, a concepgao de lideranga também precisa ser
reavaliada. Tudo evolui para a abertura de espaco a democracia
participativa, na qual a pratica do respeito mutuo impedirda a economia
humana de exaurir a fonte desse potencial. (DORNELES, 2006, p. 86).

Aktouf (1996) relata que tanto na visao de Taylor quanto na escola das Relagdes
Humanas, o empregado é um instrumento rentavel e que deve produzir ao maximo.
O individuo é visto como maquina humana, possuidor de musculos, que é atraido
pelo ganho material, e que pode tornar-se manipulavel e s6 tem uma coisa a fazer:
executar a sua tarefa e obedecer a rotina de trabalho. Para o autor, “o sistema
nervoso central do ser humano é feito para agir, ndo para ser inibido” (AKTOUF,
1996, p. 108); no entanto, as violéncias simbolicas fazem-se presentes nas
organizagdes e acarreta constrangimentos nos funcionarios, abuso de autoridade e
praticas de controle. Assim, a cultura de muitas organizagbes vem transformando 0s
trabalhadores em seres isolados, sedentos pela competigdo e pela produgéo. Desta
forma, torna-se necessario refletir mais profundamente sobre diferenciadas

perspectivas de analise sobre o poder.

2.2 A analise do Poder em quatro vertentes

Carvalho e Vieira (2007) ressaltam que o controle e a dominagdo sempre estiveram
presentes nas organizag¢des burocraticas. Os autores fazem um estudo sistematico

sobre o poder, utilizando autores tais como: Pagés, Bourdieu e Foucault. Embora
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esses dois ultimos sejam tdo conhecidos nos estudos organizacionais, ainda falta,

no Brasil, uma obra que aborde suas concepg¢des, segundo os autores.

Santos-Filho (2002) realiza também estudos sobre autores que retratam o Poder

Organizacional, classificando-os em quatro vertentes, de acordo com o0 QUADRO 4.

TIPOS DE PODER REPRESENTANTES
Econdémico-politica Karl Marx, Max Weber, John Galbraith, Mintzberg.
Simbdlica Pierre Bourdieu
Psicologica Pages
Radical Critica Michel Foucault

Quadro 4 — Os tipos de poder.
Fonte: Adaptado de SANTOS-FILHO, 2002.

A partir dessa divisdo do poder em quarto vertentes, sera dada uma énfase maior a
vertente radical critica, através das praticas disciplinares existentes de um modo
geral, e a vertente psicologica, demonstrando as regras e rituais, tendo em vista 0s

objetivos desse estudo.

2.2.1 Vertente Econdmico-politica

Santos-Filho (2002) ressalta a visao de Weber que considerava o trabalhador,
guando contratado pela empresa, dotado de criatividade e possuindo potencial para

conduzir seus relacionamentos sociais, mesmo enfrentando o poder na organizagao.

Consoante Galbraith (1984), ha trés fontes de poder: a propriedade, a personalidade
e a organizagdo. Esta, considerada a terceira fonte de poder, € a mais importante
das trés, uma vez que pode englobar uma empresa, um partido politico, um governo.
O sucesso de uma empresa moderna ao produzir e vender seus produtos, ou seja,
sua capacidade de conquistar o mercado dependera da eficacia e da boa qualidade
de sua organizagao interna, no que diz respeito a extensdo e profundidade da
submissao dos seus empregados. Os executivos modernos submetem-se
espontanea e completamente ao poder da organizagdo e, assim, ignoram a

consciéncia dessa submissao, visto que como ndo é um ato consciente, ndo causa



humilhagdo ou culpa. Assim, identifica-se claramente a relagéo entre as expressoes
internas e externas do poder na burocracia governamental, no esporte profissional,
nas associagbes de classe e, até mesmo, no crime organizado. Quando a fonte do
poder esta na organizagdo, esse encontra-se oculto e, muitas vezes, seus limites
nao se apresentam claramente. Enquanto alguns visam ampliar o seu poder, ou
seja, adquirir a submissdo de seus subordinados, outros tentam resistir a tal
submissao. Para o autor, a organizagao como fonte de poder € muito mais protegida
do que controlada, e a transferéncia de poder dos proprietarios para os
administradores, ou seja, da propriedade para a organizagdo tem sido um trago
marcante do desenvolvimento industrial. O autor afirma, ainda, que a aceitagéo de
formas especificas de poder da-se através do condicionamento educacional. Em
todos os paises, as escolas propdem os principios de patriménio por meio de ritos
populares tradicionais, como o juramento de lealdade a bandeira, a énfase
ministrada aos feitos heréicos do passado e o ensino direto do valor que, hoje, tem o
preparo e a agao militar. Tais fatos tém relevante importancia, ja que se pretende

obter a aceitagédo dos propésitos correlatos do Estado.

Percebe-se que tanto Galbraith (1984) quanto Foucault (1979) tém uma visao
semelhante quando estabelecem o poder dentro do ambito escolar. Ao entrar para
uma escola, a crianca € submetida aos mais diversos tipos de dominacao através de
uma cultura que tem como objetivo reforgar os aparelhos ideolégicos de dominagao
do Estado.

Neste sentido, o0s sujeitos que trabalham nesse tipo de organizagéo posicionam-se
em suas relagdes de poder, de forma a servir tais interesses mais amplos, indicando

uma sensivel assimetria em tais relagcdes, nem sempre perceptivel objetivamente.

2.2.2 Vertente Simbdlica

Segundo Bourdieu (2007), o poder simbodlico € um poder de construgcao da
realidade, que tende a estabelecer uma ordem gnoseolégica: o sentido imediato do
mundo, principalmente, do mundo social. A cultura dominante contribui para a

integragéo real da classe dominante e para a integracao ficticia da sociedade no seu
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conjunto e, portanto, a desmobilizagédo (falsa consciéncia) das classes dominantes;
ela contribui, também, para a legitimagcdo da ordem estabelecida através da

estabilizagdo das hierarquias e para a legitimagéao dessas distingdes.

De acordo com Bourdieu (2007), contra todas as formas do erro “interacionista” que
consiste em reduzir as relagcdes de forca a relagdes de comunicacido, ndo basta
observar que, de modo inseparavel, as relagbes de comunicagdo sao sempre
relacdes de poder dependentes, na forma e no conteudo, do poder material ou
simbdlico, acumulado pelos agentes ou pelas instituicbes envolvidas nessas
relagbes e que podem, assim, acumular poder simbdlico. Enquanto instrumentos
estruturados e estruturantes de comunicagdo e de conhecimento, os sistemas
simbodlicos cumprem a sua funcédo politica de instrumentos de imposicao ou de
legitimagcdo da dominacdo. Dessa forma, eles contribuem para assegurar a
dominacao de uma classe sobre outra (violéncia simbdlica), dando o refor¢co de sua
prépria forga contribuindo, assim, conforme a expressao de Weber, para a

“‘domesticacao dos dominados”.

Os dominados nas relagdes de forgas simbdlicas entram na luta em estado isolado.
Sendo assim, nas interagdes da vida cotidiana, os individuos, por um lado,
submetem-se a aceitagéo (resignada ou provocante; submissa ou revoltada) da
definicdo dominante da sua identidade e, por outro lado, buscam a assimilacdo a
gue supde um trabalho, que elimine todos os sinais destinados a lembrarem o
estigma (no estilo de vida, no vestuario, na pronuncia) e que vise propor, através de
estratégias de dissimulacdo ou de embuste, a imagem de si 0 menos afastado

possivel da identidade legitima. (BOURDIEU, 2007)

A revolugao simbdlica contra a dominacgao simbdlica e os efeitos de intimidagao que
ela exerce nao objetiva a conquista ou a reconquista de uma identidade, mas sim, a
reapropriagao coletiva desse poder sobre os principios de construgao e de avaliagéao
da sua prépria identidade de que o dominado abdica em proveito do dominante,
enquanto aceita ser negado ou, até mesmo, negar-se para fazer-se reconhecer.
(BOURDIEU, 2007).



36

2.2.3 Vertente Psicolégica

Pagés et al (2006, p. 51) relatam que “o exercicio do poder ndo consiste em ordenar,
tomar decisdes, mas em delimitar o campo, estruturar o espago em que sao
tomadas as decisdes”. Para os autores, o processo de mediagdo coloca-se como
alianga das restricbes (coercbes) da empresa e os privilégios oferecidos ao
individuo, que funcionam como um terceiro termo, que enfoca a contradicdo entre os
objetivos da empresa, os do sistema capitalista (0 lucro e a dominagao) e os
objetivos dos trabalhadores. Os termos mediadores respondem as contradigées da
empresa capitalista, pois enquanto a empresa desenvolve num sistema de produgao
moderno as forgas produtivas - ou seja, a iniciativa, a atividade intelectual, a
capacidade de criagdo e cooperagao, proporcionando aos trabalhadores toda a
satisfacdo de ordem econbmica, politica, ideoldgica, psicolégica, um trabalho
interessante, alto salario, responsabilidades, satisfacbes morais e momentos de
prazer -, ela tende, ao mesmo tempo, a garantir o controle, subordinando as forgas
produtivas dos trabalhadores aos objetivos da empresa e do sistema capitalista. O
desenvolvimento das forgas produtivas da aos trabalhadores novos meios de luta,
nao obstante, exige um reforgo de controles, a criagdo de novos meios de controle e

sua extensao as novas situacoes.

De acordo com Pagés et al (2006), ha uma intensa dependéncia do trabalhador
dentro da empresa, ja que essa, ao oferecer-lhe inumeras vantagens, faz com que o
funcionario deixe-se ser dominado, pois sabe que, dificimente, conseguira outro
emprego com tais vantagens. Essas idéias de Pagés sao reforcadas com os
principios de Galbraith, o qual afirma que aquele que detém o poder consegue
formas alienadas de fazer com que seu funcionario dependa do seu trabalho e
aprove os beneficios ofertados pela empresa. Estabelece-se, assim, uma outra

relagdo de dependéncia: a do dominado pelo dominador.

Pagés et al (2006) definem a organizagdo como um instrumento de mediacado que
gera contradigdes nas pessoas. De um lado, a empresa cria oportunidades para o
sujeito e, de outro lado, aprisiona-o. Dessa forma, surgem satisfacdes e

insatisfagdes no trabalhador, mas & conveniente lembrar que as organizagdes
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oferecem mais restricdes do que oportunidades. O QUADRO 5 faz uma distingao

dos tipos de mediagéo.

TIPOS DE MEDIAGAO CARACTERISTICAS

Politica de altos salarios, possibilidade de fazer carreira, aceitagao da
dominagao capitalista.

Mediagdo econdmica

Balanceamento entre o desejo do individuo de ter autonomia e o

Mediagdo politica respeito as politicas da empresa.

Mediagéao ideologica O individuo produz uma ideologia semelhante ao da empresa.

Os privilégios e restricdes (coergdes) sao transformados em prazer —

Mediag&o psicoldgica angustia.

Quadro 5 — Os diversos tipos de mediagéo.
Fonte: PAGES et al , 2006, p.28-29, adaptado pela autora.

Segundo Pages et al (2006), as praticas de gestdo de recursos humanos
desenvolvem processos de subordinagdo, que podem ter suas caracteristicas

compreendidas, a partir dos tipos de subordinagéo descritos no QUADRO 6.

SUBTC',TQ%?N%% 1o CARACTERISTICAS
Abstracao Reduz as relagbes sociais pela logica do dinheiro (capitalismo).
Objetivacéo Determina a medida da utilidade do individuo.
Desterritorializagao Transforma o individuo em produto da empresa.
Canalizagao Transforma a energia do individuo em forga de trabalho.

Quadro 6 — Processo de subordinagao do individuo a organizagéo.
Fonte: PAGES et al ,2006, p.107-120, adaptado pela autora.

Esses processos de subordinagédo procedem-se através dos rituais que as empresas
utiizam como as entrevistas de avaliagdo ou conselho, demonstrando seu
mecanismo de persuasao. Os rituais de socializagdo organizacional contribuem para
a mortificagao do “eu”, a partir do momento em que eles sao capazes de fazer com
gue o sujeito perca a sua identidade, deixando de ser ele mesmo para ser “a propria

empresa’, “vestindo a camisa da organizagao”, abrindo mao, muitas vezes, de seus

principios, para fazer o discurso ideoldgico da empresa. (PAGES et al, 2006)

Os rituais iniciam-se desde as entrevistas de avaliagdao, como Pages et al (2006)
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explicitam, estabelecendo um paralelo entre os mecanismos de inculcagédo
ideoldgica da empresa e os ritos religiosos, que difundem a fé. Para os autores, a
missa é analisada como os encontros periddicos, o batismo como a admissao do
sujeito, o catecismo como a formagao, sendo a preparagdao do empregado para
dominar os ideais da empresa, a liturgia como as regras impostas pela mesma e o
direito candnico relacionando aos manuais a serem seguidos. A partir de todo esse
ritual, o empregado vai moldando-se de acordo com os interesses da empresa,
fazendo-o acreditar que seu trabalho é a sua propria vida. Ele deixa de existir e
passa a ser reconhecido com um “ser organizacional”’; ele perde a identidade e

passa a reproduzir o que a organizagao quer.

No mesmo sentido, Amado (2002) relata que as empresas empregam seminarios de
doutrinagao, cujo objetivo é fazer com que os seus valores sejam assimilados pelos
trabalhadores. Muitas vezes, pode-se fazer comparagdes com as seitas religiosas,
com cultos de adestramento de seus subordinados. Tal como os religiosos
apresentam, muitas vezes, uma fé cega e irracional, muitos empregados deixam-se
levar pela ideologia da empresa, anulando-se por completo, demonstrando
verdadeiro amor e devogao pela mesma, desejando preservar a imagem enviada
pela empresa. A organizagdo, num ato catequizador, doutrina seus funcionarios,

reforgando sua imagem positiva e camuflando seus atos ilicitos.

Pagées et al (2006) afirmam que, nos rituais de socializagdo, esta presente a
desterritorializagao, fazendo com que o individuo separe de suas origens sociais e
culturais, destituindo-o de sua histéria, fazendo-o incorporar-se nas raizes da
organizagao, apagando suas referéncias originais. A familia do empregado muda de
nome e de enderego e torna-se a propria organizagao. Muitas vezes, a organizagao
apresenta-se como uma fonte de prazer, proporcionando ao individuo algumas
regalias como prémios, viagens, bons salarios, exercendo assim, grande poder
sobre o empregado. Dessa forma, os autores colocam esses prazeres como sendo
sadomasoquista e reforgando o isolamento do individuo. Ele deve trabalhar, mostrar
servigo, oferecer prazer a organizagao e, assim, 0 mesmo sente-se cada vez mais

sozinho.

Dessa maneira, as empresas agem sobre o0 inconsciente dos empregados
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enfraquecendo seu ego. Através da manipulagdo do inconsciente, a organizagao
modela-o da forma que mais Ihe convém, transformando-o em um ser alienado,
diminuindo sua autonomia, através de varios mecanismos, como € o caso da
especializagdo do trabalho. (PAGES et al, 2006).

Em relacdo a especializacdo, Mintzberg (2006) retrata duas dimensdes

diferenciadas, a horizontal e a vertical, conforme é apresentado no QUADRO 7.

DIMENSOES CARACTERISTICAS

lida com atividades paralelas

repetigao do trabalho

focaliza os esforgos na mesma tarefa
a perspectiva do trabalhador é limitada

Especializagédo
horizontal do trabalho

e controle sobre o trabalho
e ampliagao do trabalho
e separa o desempenho do trabalho de sua administragéo

Especializagédo
vertical do trabalho

Quadro 7 — Dimensodes da especializagao do trabalho.
Fonte: MINTZBERG, 2006, adaptado pela autora

Mintzberg (2006) afirma que a formalizagdo do comportamento também é uma forma
de controle, assegurando a mecanizagdo que, como resultado, apresenta uma
producéo eficiente. As tarefas sdo realizadas na dimensao horizontal. O autor, bem
como Pageés et al (2006), ressalta que as organizagdes utilizam de treinamento e
doutrinagdo como forma de controle e de adequar o sujeito as normas e regras
exigidas. Através do recrutamento e selecdo, os candidatos s&o submetidos a
testes, na tentativa de perceber quais se identificam mais com a empresa. Apés a
contratacdo, passe-se pelo treinamento para ensinar habilidades e conhecimentos
para melhor adequacédo aquela organizagcido. Assim, acontece a padronizagdo dos
comportamentos. Nesse sentido, doutrinagao € definida como “um roétulo utilizado
para o parametro de design pelo qual a organizagdo, formalmente, socializa seus
membros em seu préprio beneficio”. (MINTZBERG, 2006, p. 53)

2.2.4 Vertente Radical Critica

Para Foucault (1979), a dominagdo prende-se a um ritual em cada momento da

histéria. Impondo obrigacdes e direitos, ela constitui cuidadosos procedimentos. A



40

dominacéo estabelece marcas, grava lembrancas nas coisas e, até mesmo, nos
corpos, tornando-se responsavel pelas dividas. Desta forma, ela compde um
universo de regras que acaba satisfazendo a violéncia. A regra é aceita como o
prazer calculado da obstinagdo. Para o autor, a regra possibilita a ocorréncia da
violéncia a violéncia e, ainda, de uma outra dominagcdo que venha a sobrepor-se
aqueles que dominam. As regras, por si s, sao vazias, violentas e nao finalizadas;
feitas para servir a este ou aquele, podem ser burladas a mercé da vontade de uns
ou de outros. Deste modo, o autor articula que a “grande jogada” da historia cabera
a quem se apoderar das regras, tomar o lugar daqueles que as utilizam, disfarcar-se
para perverté-las e, ainda, utilizando-as ao inverso, puder volta-las contra aos que
as tinham criado. Sendo assim, aquele que, por ventura, conseguir introduzir-se no
aparelho complexo, fazé-lo funcionar de forma que os dominadores encontrem-se
dominados por suas proprias regras, sera exaltado. Neste sentido, o autor manifesta
possibilidades de acdo e de resisténcia dos dominados, rumo a sua propria

emancipagao, através, principalmente, do jogo com o saber, com o conhecimento.

Tendo em vista o contexto em que foi realizada a pesquisa empirica deste estudo, é
interessante frisar que, na analise de Foucault (1979), existe um paralelo entre o
poder exercido nas prisdes, nas escolas e nas fabricas. Encontra-se, na prisdo, uma
luta do bem contra o mal, do certo contra o errado. Nessa tirania brutal, enquanto os
presos sao tratados como criangas, nas escolas, as criangas sédo tratadas como
prisioneiros. O uso do poder, na prisao, € transparente; por sua vez, nas escolas e
fabricas, ele é oculto. Nesta perspectiva, toda a multiplicidade das formas atuais de
repressao totaliza-se, facilmente, do ponto de vista do poder: a repressao racista
contra os imigrados, a repressdao nas fabricas, a repressao nas instituicbes de
ensino e a repressao contra os jovens em geral. Nesse contexto, diversas categorias
profissionais véem-se exercendo fungbes policiais cada vez mais precisas:
professores, psiquiatras, educadores de todos os tipos, entre outros. Mesmo
pensando que tal fato ndo poderia acontecer, ja se anunciava, ha muito tempo, o

reforgo de todas as estruturas de reclusao.

Nessa Otica, a existéncia de formas de exercicio do poder, as quais ndo estao,
diretamente, relacionadas ao Estado, porém sao imprescindiveis a sua eficacia e,

portanto, a sua sustentagdo. As analises de Foucault (1979) acerca de uma teoria
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geral do poder ndo visam a identificacdo de caracteristicas universais de poder, uma
vez que ndo é visto como uma realidade dotada de uma natureza. O autor identifica
0 poder como formas dispares, heterogéneas e em constante transformacao e nao
algo unitario e global. Dessa forma, o poder n&o é visto como objeto natural, porém
como pratica social constituida historicamente. Devido a isso, ele ndo se propde a
construir uma teoria ou fundar uma ciéncia, mas sim, a realizar analises
fragmentadas e transformaveis. Enquanto a maioria das analises da burocracia
pensa o poder como partindo do Estado e disseminando-se pelo corpo social, o
autor apresenta outra face, pensando o poder como algo vivo no préprio tecido do
corpo social. Neste sentido, Motta (1990) afirma que ha outras formas de poder,

além das de inspiracdo weberiana, marxista e estrutural-funcionalista.

Fazendo um estudo sobre a obra de Foucault, Vergara, Carvalho e Gomes (2004)
abordam que o controle do corpo dos individuos passa pelo controle e de natureza
pedagdgica. As pessoas sdo educadas ou treinadas para adequarem-se aos
propésitos religiosos, politicos, econémicos e culturais que a organizagao quer. O
espaco organizacional torna-se um local de controle e dominagdo dos individuos,
onde o controle do olhar atende aos interesses da empresa visando ao lucro e ao
desempenho. A disciplina do espag¢o organizacional inicia-se com o controle na
divisdo de trabalho no qual o espago passa a ser manipulado. Surgem os patrdes e
empregados, dominadores e dominados, horarios de trabalho e organogramas.
Percebem-se os corpos curvados em beneficio da produgao, a competicao e a luta
pela sobrevivéncia dando margem a conflitos organizacionais. Os mais fracos sao
aprisionados num determinado espacgo para que o controle seja mais facil. Os olhos
dos empregados comegam a enxergar apenas 0 que O chefe deseja e sua
imaginacao passa a ser vigiada e controlada. A organizagédo transforma-se num
espaco disciplinar. O empregado é vigiado o tempo todo, como se fosse um
prisioneiro, demonstrando como as praticas disciplinares reforcam o poder na

empresa.

Vergara, Carvalho e Gomes (2004) ainda sublinham que o espaco hierarquico é
reforgado pelo cargo que cada um ocupa, ou seja, um cargo melhor, uma sala mais
espacosa. Os sistemas de comunicagdes sao monitorados, a entrada e saida do

empregado s&o registradas através do ponto. As organizagdes transformam-se em
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verdadeiros pandpticos virtuais, sendo controlados e vigiados em tempo integral. Os
individuos conformam-se com as regras, tendo suas mentes anestesiadas. E
necessario atingir metas, trabalhar em equipe € o lema da organizagdo. Assim, 0
poder disciplinar foi adentrando nas organizacdes, a eficacia da pedagogia do olhar
do individuo é garantida pela empregabilidade através do controle, aumentando
assim, a dominacdo. Dessa forma, o empregado vai limitando sua liberdade,

destruindo a criatividade e tornando-se cada vez mais passivo.

Souza, Machado e Bianco (2004) também estudaram o poder disciplinar delineado
por Foucault. Esse poder é realizado através do controle do corpo ddcil e util. Esse
método - a disciplina - controla todos os movimentos do corpo. O poder disciplinar
pode ser encontrado nas escolas, nos hospitais, presidios, na organizagao militar, na
religido e em muitas empresas. Segundo os autores, o poder disciplinar ndo é
transmitido através da punigdo e proibicdo, mas no adestramento dos corpos
tornando-os Uuteis e eficientes. Quando Taylor desenvolveu a Administragcao
Cientifica no século XX, criando técnicas de racionalizagdo do trabalho e
promovendo estudos dos tempos e movimentos, ele estava criando corpos doceis,
adestrados para o trabalho e uteis a sociedade, utilizando o poder disciplinar e
realgando o controle social e a vigilancia constante através do panoptismo. O
pandptico foi o modelo de prisédo desenvolvido por Jeremy Benthan para demonstrar
a atuagao do poder disciplinar. Mesmo que nao sejam vigiados em tempo integral,
os individuos sentem-se vigiados, mudando suas posturas. Deste modo, o panoptico
pode ser utilizado para fiscalizar os trabalhadores, educar alunos, aperfeicoando o
exercicio do poder. A idéia do pandptico faz surgir uma sociedade disciplinar
treinando individuos dentro de uma relagao de forga. Esta relagdo tem impacto direto

na saude dos sujeitos.

De acordo com Dratcu (2007, p.17), a saude é definida pela Organizacdo Mundial de
Saude (OMS) como “estado de completo bem-estar fisico, psiquico e social”’. Para
ele, a saude é fundamental para a produtividade:

Segundo estudo realizado por pesquisadores da Harvard Medical
School, em parceria com o National Institute of Mental Health, nos
EUA, publicado em outubro de 2007, pessoas que sofrem de
problemas fisicos ou mentais perdem cerca de 32 dias de trabalho
por ano devido a faltas ou incapacidade de realizar suas atividades
diarias... (DRATCU, 2007, p. 18).
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Dratcu (2007) ressalta o presenteismo, que significa a presenca do individuo no
trabalho sem condigdes fisicas ou mentais de exercer a sua profissdo e com baixa
produtividade. Muitas vezes, a ma qualidade do trabalho esta relacionada com
problemas de saude. Pessoas que adoecem e nao repousam ou hao procuram a
ajuda de um médico tém mais chance de apresentar mortalidade mais cedo do que
as pessoas que sao orientadas e afastadas do trabalho. O presenteismo nao esta
relacionado apenas a saude, mas também ao grau de satisfagdo e insatisfacao do
trabalhador. Ja o absenteismo é quando o individuo falta ao servigo por apresentar
problemas de saude fisica ou mental, ou por ndo conseguirem uma adequagao com

o0 seu trabalho dentro da empresa.

Neste sentido, Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994) afirmam que a carga de trabalho
pode ser dividida em dois setores: a carga fisica e a mental. A carga mental esta
relacionada com a carga psiquica e quando o trabalho gera uma diminuicdo da
carga psiquica ele torna-se equilibrante, mas quando ocorre o contrario, ele costuma
ser fatigante. Quando a energia psiquica fica acumulada, a consequéncia sera a
tensédo e o desprazer provocando o trabalho fatigante e quando o trabalho é bem
equilibrado, o individuo termina uma atividade, e sente-se melhor, disposto a realizar
mais, € a satisfagdo, a carga psiquica considerada positiva. O trabalho pode ser
considerado um instrumento de equilibrio quando esta relacionado com o prazer.
Para os autores, quando a relagdo do trabalhador com a organizagao é bloqueada
surge, entao, o sofrimento. Nao havendo a descarga psiquica, os sentimentos de
desprazer e sofrimento vao ser evidenciados. Quando essa descarga aumenta, ela
transborda, causando prejuizos a saude. Se ndo houver nenhuma interferéncia da
organizagao ou o individuo nao fizer interrupcdo do trabalho, a fadiga vai ser

transformada numa patologia.

A relagdo do homem com a organizacao do trabalho é a origem da carga
psiquica do trabalho. Uma organizagéo do trabalho autoritéria, que nao
oferece uma saida apropriada a energia pulsional, conduz a um aumento da
carga psiquica. (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 1994, p. 30)

Na abordagem renovadora, ndo basta, apenas, reduzir o trabalho as pressdes que
se reunem com o nome de condigdes de trabalho e que é estudado pela ergonomia.

Torna-se relevante considerar no trabalho a dimensao organizacional, ou seja, a



divisdo das tarefas e as relacées de producdo. Para aprofundar a relagao trabalho e
saude mental, levando-se em consideracdo as relagbes sociais (DEJOURS;
ABDOUCHELI; JAYET, 1994). Convém lembrar, conforme Pereira (1998), que a
relagéo entre saude e o trabalho ndo estdo condicionados apenas aos acidentes de
trabalho. Ambientes organizacionais repressivos sao, geralmente, levados para
dentro de casa, as dificuldades de se realizar os sonhos na vida, a inseguranga em
relagdo ao emprego e também as agressdes psiquicas que, muitas vezes, nao se
manifesta como doenga nervosa. Ela pode aparecer como uma gastrite ou ulcera no
estdmago, pressao alta, doencas cardiacas, cancer ou outras doencgas denominadas

de psicossomaticas.

Na opinido de muitos tedricos radicais da organizagao, embora tenhamos
progredido muito em relagao a pura exploragéo encontrada na escravidao
e nos tempos do desenvolvimento da revolugao industrial, os mesmos
padrdes existem até hoje em dia. Eles acham evidéncias particularmente
claras disto na maneira como as organizagbes estruturam as oportunidades
de trabalho para produzir a estrutura de classes das sociedades modernas;
na maneira como as sociedades abordam os problemas de situa¢des de
trabalho perigosas, os acidentes de trabalho e as doencas ocupacionais
perpetuam as estruturas e praticas que promovem o trabalho excessivo e
formas associadas de stress mental e social. (MORGAN, 2006, p. 308).

Levantar dados sobre acidentes de trabalho é mais facil porque existem leis que
amparam o trabalhador, porém, no caso de doengas ocupacionais torna-se bem
mais dificil, pois muitos ndo chegam a ser registrados e s6 as pessoas que convivem
com a “vitima” é que tomam conhecimento. Interessante quando Morgan (2006)
aborda que ha muitas pessoas que gostam tanto do seu trabalho que as pressodes
nas empresas modernas podem ser consideradas fonte de prazer. Com a intengao
de subir na organizacao, de ter certo grau de status, o funcionario € capaz de abrir
mao de horas de lazer, de convivio com a familia e demonstrar identificagdo com a
empresa. Ele acaba tornando-se um “maniaco por trabalho.” Esse tipo de pessoa
gue convive com a pressao diariamente, esta em constante desequilibrio pessoal e
tem problemas com a familia (MORGAN, 2006). Neste sentido, Lima (1996) ressalta
gue os trabalhadores costumam negar os préprios conflitos existentes no trabalho,
guando se submetem as exigéncias do trabalho. Essa relagdo com os conflitos pode

explicar os impactos sobre a saude.

Assim, torna-se necessario refletir sobre dois constructos correlatos: o assédio moral
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no ambiente de trabalho e a Sindrome de Burnout. O objetivo de apresentar-se tais
discussdes é aprofundar nos possiveis impactos das relagcbes de poder na saude -

fisica, mental e psiquica dos individuos trabalhadores.

2.3 O assédio moral no trabalho

O assédio moral causa um profundo impacto na saude do trabalhador. Para
Glockner (2004, p. 16), “o assédio moral € conhecido como hostilizagao do trabalho,
ou assédio psicoldgico no trabalho, ou ainda, como mobbing, bullyng ou harcélement

moral’. Observem-se as descri¢gdes propostas por Hirigoyen (2005):

O termo mobbing relaciona-se mais a perseguicdes coletivas ou a violéncia
ligada a organizagao, incluindo desvios que podem acabar em violéncia
fisica. O termo bullying € mais amplo que o termo mobbing. Vai de chacotas
e isolamento até condutas abusivas com conotagdes sexuais ou agressoes
fisicas. Refere-se mais as ofensas individuais do que a violéncia
organizacional. O assédio moral diz respeito a agressdes mais sutis e,
portanto, mais dificeis de caracterizar e provar, qualquer que seja a sua
procedéncia. (HIRIGOYEN, 2005, p. 85).

O assédio moral provém de um desvio das relagdes de poder no trabalho, visando
criar um ambiente agressivo, desestabilizando o trabalhador. Isso tem provocado
danos a saude fisica e psiquica. Durante muito tempo, os sintomas provocados pelo
assédio moral nas organizagdes foram confundidos com o estresse. Tendo em vista
uma sociedade com modelos de gestdao administrativa voltados para o lucro, as
empresas buscam profissionais com qualidade de servigos, mas ao mesmo tempo,
pessoas faceis de serem manejadas, assumindo fungdes sem questionar, pois as
mesmas serdo vitimas dos empregadores. O assédio moral sempre existiu na
sociedade ocidental, porém, recentemente, tem sido objeto de estudo por
pesquisadores de todo o mundo. No assédio moral, o trabalhador &€ exposto a
humilhagbes publicas, vexatorias com a intencdo de agressdo moral. (GLOCKER,
2004).

Hirigoyen (2005) afirma que os sintomas iniciais do assédio moral sdo confundidos
com o do estresse ou perturbagbes funcionais como o cansaco, nervosismo,
disturbios do sono, enxaquecas, disturbios digestivos, dores na coluna e outros. Ela
sustenta que a pessoa comega a sentir-se impotente, incapaz de realizar suas

tarefas com precisdo. Enquanto aparecem os sintomas, ainda se torna mais facil
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recuperar-se a saude, ja que o corpo comecga a dar os primeiros sinais de que algo
esta errado, como sinal de alerta. Porém, se o assédio persistir por longo tempo, as
consequéncias podem ser mais desastrosas, iniciando-se um processo depressivo
mais acentuado, podendo levar o trabalhador ao extremo, recorrendo, até mesmo,
ao suicidio. Hirigoyen (2005) ainda alerta que é necessario observar mais de perto
esses cas0s mais graves, pois, geralmente, as pessoas depressivas tentam

disfargar os sintomas evitando expor problemas a seus colegas.

Os disturbios psicossomaticos sao consequéncias do assédio moral. O corpo
registra a agressao antes do cérebro, que se recusa a enxergar a situagao. Entao, o
corpo responde a essas agressdes através do emagrecimento intenso ou rapido
aumento de peso, disturbios digestivos, endocrinolégicos e crises de hipertensao
arterial e, quando atinge o nivel psiquico do trabalhador, causa um traumatismo,
gerando neuroses. Nesse estagio, a pessoa vitima do assédio, passa a ter crises de
choro, sentimento de soliddo, alimentando a sensagédo de derrota. (HIRIGOYEN,
2005)

Nesse sentido, Dejours (2004) relata que o tipo de trabalho que tolhe a criatividade
do empregado favorece a individualizagdo, conduz ao desenvolvimento de condutas
desleais arruinando a solidariedade, promovendo a soliddo, provocando um
agravamento nas patologias mentais, 0os suicidios e a explosdo de patologias

oriundas do assédio.

Consoante as idéias de Freitas (2001), o assédio moral procede-se através de uma
violéncia indireta. Geralmente comeca pelo abuso de poder e, em seguida, o abuso
narcisico na qual o outro chega a perder a auto-estima. O assédio moral nas
organizagdes tem inicio através de acontecimentos pequenos, mas vao aumentando
na medida em que as vitimas nao formalizam a denuncia. A autora afirma que o
assédio moral ndo pode ser confundido quando uma pessoa, no momento de
nervosismo ou de mau humor, humilha a outra e depois pede desculpas pelo fato
ocorrido. O assédio moral vai além disso: ele ocorre, constantemente e a vitima
costuma acreditar que ela é tudo aquilo que o outro fala, baixando a sua auto-

estima.
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Em relagéo a vitima, ela ndo traz nenhuma patologia psiquica. Geralmente,
€ o assédio que desencadeia a reacdo, posto que a vitima reage ao
autoritarismo. E, pois, a sua recusa a submeter-se & autoridade, apesar das
pressodes, que a designa como alvo. O assédio torna-se possivel porque ele
é precedido de uma desqualificacado da vitima, que é aceita em siléncio ou
endossada pelo grupo. (FREITAS, 2001, p. 11)

Nas organizagbes, 0 assédio moral surge da fusdo entre a inveja do poder e a
perversidade. Uma das configuracbes do assédio moral € o proprio assédio sexual.
(FREITAS, 2001).

Freitas, Heloani e Barreto (2008) abordam os impactos que a pratica do assédio

moral afeta na vida pessoal, social e dentro da empresa.

A origem dessa violéncia pode ser encontrada nos problemas de identidade
caracterizados pela impossibilidade de os individuos auto-definirem-se para
si préprios, pela sua desorientagdo quanto aos valores coletivos e pelo
aumento da insignificancia dos individuos e das sociedades, que buscam
sentidos e formas de reconhecimento na vida social, porém sem jamais
serem satisfeitos. (FREITAS, HELOANI E BARRETO, 2008, p. 5)

Esses autores ressaltam que as novas formas de gestado de trabalho tém interferido
no comportamento dos trabalhadores, deixando-os mais vulneraveis ao desemprego
e a competicdo também tem contribuido para a hostilizagdo do ambiente
organizacional. O trabalho vem apresentando uma centralidade na vida das
pessoas, e é importante que elas sintam-se valorizadas, pois sem o reconhecimento,
elas vao apagando-se e comega, entdo, a aparecerem as patologias, levando, até
mesmo, a morte. Os autores ainda sublinham que a competicdo dentro das
empresas, a angustia de querer ser sempre melhor e ndo conseguir, toda essa
carga de ansiedade pela busca da perfeicdo provoca doengas ocupacionais no
individuo. O trabalhador, mesmo sendo um excelente profissional, quando passa a
nao acreditar mais em seu potencial porque ndo consegue atingir as metas
estipuladas pela organizagao, sente-se impotente e adoece. As regras impostas
pelas organizagdes, as promessas nao cumpridas, as punigdes, a submissado de uns
e a arrogancia de outros, a transformacéo de ser humano em objeto demonstram a

violéncia perversa no ambiente de trabalho.
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A chantagem do emprego e a presséo continua e crescente podem ser
mascaradas na atribuicdo de culpa aos individuos perversos, quando sabe-
se que essa relagdo perversa nutre-se da institucionalizagdo e do
encorajamento de um modelo de gestdao fundado em maus tratos, em
praticas sadicas e na promocgdo de responsaveis organizacionais que
encontram prazer em reforgar ou imprimir o sofrimento no ambiente de
trabalho em vez de buscar reduzi-lo. (FREITAS; HELOANI; BARRETO,
2008, p.13).

Convém lembrar que a organizag¢ao do trabalho produz essa violéncia perversa, mas
nao se pode desconsiderar 0s sujeitos passivos, que se permitem passar por tais
humilhacbes, eles ndo sdo apenas vitimas, pois devem lutar para eliminar a
violéncia no trabalho, ajudando a construir um ambiente saudavel e mais seguro.
(FREITAS; HELOANI; BARRETO, 2008)

Consoante as idéias de Freitas, Heloani, Barreto (2008) e Hirigoyen (2005), em
todos os casos de assédio moral ha presenca de sofrimento, falta de dialogo, abuso
de poder, ameagas, colocando em risco as condigbes de seguranga, a saude do
trabalhador e o proprio emprego. As histérias de assédio moral apresentam

elementos constitutivos, conforme apresentado no QUADRO 8

ELEMENTOS EFEITOS
Temporalidade Ha sempre um evento que desencadeia e ancora o processo.
. . Forga o outro a pedir demissao, mudar de setor, calar-se, ser
Intencionalidade .
dominado.
Direcionalidade Direciona a culpa ao sujeito que € vitima do assédio.

Repetitividade e

o Ocorrem diariamente, pressionando a vitima do assédio.
habitualidade

Limites geograficos ou Ocorre em praticas cotidianas, com dominio das tarefas, em lagos
territorialidade de amizade.
Degradacao deliberada Os atos repetitivos interferem na produtividade, causam problemas
das condic¢des de trabalho de saude, prejudicam o ambiente de trabalho.

Quadro 8 — Elementos constitutivos do assédio moral.
Fonte: FREITAS, HELOANI E BARRETO, 2008, p. 53.

Ao perceber-se os atos de violéncia laboral, torna-se relevante barra-los
imediatamente. Se assim nao for, os prejuizos apresentar-se-ad0 em niveis de saude
e nos relacionamentos entre funcionarios, transformando o espago organizacional
em um local de medo, angustias, estresse e de loucura. As consequéncias do
assédio moral estao ligadas diretamente aos danos psiquicos, provocando angustia

e ansiedade devido ao grau de violéncia sofrida. Essas repeticdes constantes dos
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atos de violéncia fazem com que a vitima, sentindo-se injusticada e dominada pelo
cansago, isole-se e comecem a aparecer as dores de cabecga, problemas digestivos,
alteracdes no comportamento. Com o passar do tempo, continuando o mesmo clima
hostil, as alteragdes evoluem para uma depressao, sindrome do panico e Burnout
(FREITAS, HELOANI, BARRETO, 2008)

Quanto as atitudes hostis dos métodos de assédio moral, Hirigoyen (2005) divide-as
em: deterioragdo proposital das condigdes de trabalho; isolamento e recusa de
comunicacao; e atentado contra a dignidade e violéncia verbal, fisica ou sexual,

conforme explicitado no QUADRO 9.

ATITUDES HOSTIS CARACTERISTICAS

Retirar da vitima a autonomia; nao |he transmitir mais informacgoes
uteis; contestar as suas decisdes; criticar seu trabalho de forma
injusta; priva-la do acesso aos instrumentos de trabalho; retirar o
Deterioragao proposital | trabalho que lhe compete; dar tarefas inferiores ou superiores as suas
das condigbes de competéncias; pressiona-la para que nao faga valer seus direitos;
trabalho impedir a sua promogcéao; atribuir trabalhos perigosos e tarefas
incompativeis com a sua saude; causar danos no seu ambiente de
trabalho; dar instrugdes impossiveis de executar; ndo levar em conta
recomendagdes de ordem médica; induzir a vitima ao erro.
A vitima é interrompida constantemente; as pessoas recusam o
didlogo com ela; a comunicagédo passa a ser apenas por escrito;
recusa do contato; é separada dos outros; sua presenca € ignorada;
proibigdo dos colegas conversarem com ela; recusa da dire¢cdo em
manter dialogo.
Insinuagbes desdenhosas para qualifica-la; fazem gestos de desprezo;
€ desacreditada diante dos colegas; atribuem-lhe problemas

Isolamento e recusa de
comunicagao

Atentado contra a psicologicos; zombam de suas deficiéncias; criticam sua vida privada;
dignidade zombam de suas origens, crengas religiosas ou convicgdes politicas;
atribuem-lhe tarefas humilhantes; € injuriada com termos obscenos ou
degradantes.

Ameacas de violéncia fisica; € tratada aos gritos; invadem sua
privacidade; &€ espionada; causam estragos no seu carro, € assediada
sexualmente; ignoram seus problemas de salde;

Violéncia verbal, fisica ou
sexual

Quadro 9 — Categorias das atitudes hostis do assédio moral.
Fonte: HIRIGOYEN, 2005, p.108-109, adaptado pela autora.

Hirigoyen (2005) faz uma distingdo do assédio moral que vem do empregador e o

gue vem da hierarquia e ainda menciona o assédio misto. Observe o QUADRO 10.
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TIPOS DE ASSEDIO CARACTERISTICAS
Asseédio vertical Tem consequéncias mais graves na saude da vitima, que se sente
descendente (que vem isolada. Muitas vezes tem como objetivo fazer com que o funcionario
da hierarquia) peca demisséo.

Assédio horizontal (que Acontece quando dois funcionarios disputam o mesmo cargo ou uma
vem dos colegas) promocgéao.

A pessoa se encontra na posigao de “bode expiatério” e tudo que
aparece de errado ela € responsavel. Acontece tanto pela hierarquia

Assédio misto
guanto pelos colegas.

Assédio ascendente E o assédio moral de um superior por um ou vérios subordinados.

Quadro 10 — Tipos de assédio moral.
Fonte: HIRIGOYEN,2005, p. 112-115, adaptado pela autora.

Dentre as consequéncias do assédio moral no trabalho, Hirigoyen (2005) ressalta
tanto as sociais quanto as econdmicas, e apresenta dados estatisticos da sua
pesquisa, como é apresentado no QUADRO 11. Note-se que, em 36% dos casos, a

pessoa vitima do assédio sai da empresa.

PERCENTUAL DOS CASOS MEDIDAS TOMADAS
20% dos casos A pessoa é despedida por falha.
9% dos casos A demisséo é negociada.
7 % dos casos A pessoa pede demissao.

Quadro 11 — Consequéncias do assédio moral.
Fonte: HIRIGOYEN, 2005, p.120, adaptado pela autora.

Hirigoyen (2005) ainda soma esse percentual as pessoas que adoecem por longo
tempo e, muitas vezes, sdo excluidas do mundo do trabalho, nem que seja
temporariamente. As consequéncias do assédio moral a saude dao-se através do
aparecimento de estresse, da ansiedade, da depressdao e dos disturbios
psicossomaticos, sem contar que a pessoa se depara com sua estima bem baixa e
apresenta desilusao. Ressalte-se que tanto a autora como Freitas, Heloani e Barreto
(2008) tém a mesma opiniao em relagdo as consequéncias do assédio moral. O
individuo assediado sente um mal-estar, marcado por pensamentos tristes, a vida
fica sem sentido, ele sente culpa de tudo que acontece de errado. Consequéncias
do assédio e seus sintomas podem ser observados no resumo apresentado no
QUADRO 12.
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CONSEQUENCIAS
DO ASSEDIO

Vergonha e humilhagao

SINTOMAS

Auséncia de 6dio pelo agressor, dificuldade de se expressar, falta
de reacao da vitima.

Pode tornar a vitima parandica, passa a ndo acreditar mais na sua
eficiéncia, pode até mesmo, duvidar da sua saude mental.
Destruicao da identidade, acentuagéo dos tracos de personalidade,
Modificagdes especificas disturbios psiquiatricos, a vitima perde o proprio dominio, neurose
traumatica, estado depressivo.

Perda de sentido

A defesa pela psicose Violagédo do psiquismo, patologia delirante, mania de perseguigao

Quadro 12 — Outras conseqléncias do assédio moral.
Fonte: HIRIGOYEN, 2005, p.172-181, adaptado pela autora.

A vitima de assédio moral tem afetado, durante muito tempo, a sua saude, tanto
fisica quanto psiquica, tendo que ser afastada do ambiente de trabalho como forma
de protegdo. Para Hirigoyen (2005), toda empresa deve ter uma politica de
prevencdo de riscos profissionais, pois a saude é um direito de todos os
empregados. Segundo ela, os dirigentes das empresas nao tém mais como ignorar o
assédio moral, tornando-se necessario colocar em pratica um programa de
prevencao revendo os métodos de gestdao. Como formas de prevengao encontram-
se a melhoria nas condi¢des de trabalho, prevenindo o estresse e promovendo uma
boa administracdo de conflitos, tendo em vista ser do interesse das organizagdes ter

funcionarios motivados e competentes, distantes da Sindrome de Burnout.

2.4 Sindrome do Burnout

Alevato (1999, p. 19) define a sindrome de Burnout como “uma espécie de
esgotamento psicologico provocado pelas dificuldades que alguns trabalhadores
enfrentam”. Segundo a autora, para alguns pesquisadores a sindrome manifesta-se

mais em profissionais que tém um carater social, como médicos e professores.

A dimensao do Burnout, segundo Rossi et al (2005), esta diretamente ligada ao grau
de estresse do individuo e a depressao, ansiedade e diminuicdo da auto-estima.
Sobre a relagao entre estresse e Burnout, os autores explicam que os trabalhadores
sentem-se esgotados, pois o trabalho passa a ser um fardo pesado de se carregar.

O desempenho cai levando um tempo bem maior para realizar uma determinada
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atividade. A sensagao de incompeténcia invade o individuo.

Pessoas com um nivel mais alto de Burnout sentem-se insatisfeitas com o trabalho,
tém mais chance de cometer erros e ficam com menos criatividade. Elas possuem
conflito pessoal, podendo prejudicar as tarefas dos seus colegas e tém tendéncia a
faltar mais no emprego. Rossi et al (2005) ressaltam que o Burnout ocorre de acordo
com a natureza do trabalho e ndo as caracteristicas do funcionario. O Burnout € um
importante fator de risco para problemas de saude mental e isso pode ser um
impacto significativo na vida familiar e no trabalho do funcionario afetado. Segundo
esses autores, as pessoas que tém uma sobrecarga de trabalho tendem a ser
vitimas do Burnout. Também estdo inseridos nesse grupo de risco as que nao
possuem liberdade e autonomia para atuar na empresa, para tomar decisdes e por
ultimo, as que julgam n&o serem valorizadas pelo que fazem, sendo mal

remuneradas.

Consoante as idéias de Dratcu (2007, p.29), “a sindrome de Burnout (SBO), atinge
uma boa parcela dos trabalhadores acometidos por doengas osteomusculares e
implica um estado de exaustdo, com tensdo gerada por conflitos.” As vitimas da
sindrome apresentam apatia, inseguranga, desmotivagédo, pessimismo, isolamento
social, baixa auto-estima, mania de perseguicao, irritabilidade, disturbios do sono e

outros sintomas.

Dratcu (2007) lista varios fatores estressores que estdo relacionados a sindrome de

burnout, tais como:

a) Sistema de trabalho muito rigido;

b) Contato com pessoas de carater questionavel;

c) Sobrecarga de trabalho;

d) Excesso de burocracia,

e) Falta de tempo para tomada de decises importantes;
f) Falta de recompensa e reconhecimento;

g) Auséncia de solugdes pela administragao superior;

h) Falta de pausa e férias;

i) Falta de treinamento e orientacao;
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J) Reducédo da equipe e maior quantidade de trabalho;
k) Competicédo entre funcionarios;

[) Problemas de comunicacao e relacionamento.

O autor afirma ainda que diagnosticar a sindrome de burnout torna-se um grande
desafio porque a vitima reluta em admitir que esteja doente. Os colegas de trabalho
geralmente, nao julgam a sindrome como uma doenga, mas como um traco de

personalidade.

Segundo Codo e Menezes (2006), a sindrome de Burnout comegou a ser mais bem
compreendida como o sentimento de desanimo, apatia identificada, principalmente
nos trabalhadores encarregados de cuidar das pessoas. O Burnout foi definido como
a perda de interesse do trabalhador por suas atividades devido a tensdo emocional
causada pelo contato direto com outras pessoas, principalmente quando estdo com
problemas ou preocupagdes. “Cuidar exige tensdo emocional constante, atencao
perene; grandes responsabilidades espreitam o profissional a cada gesto no
trabalho” (CODO, MENEZES, 2006, p.238). Segundo os autores, a sindrome

envolve trés componentes, conforme apresentado no QUADRO 13.

COMPONENTES CARACTERISTICAS

Os trabalhadores sentem esgotamento e ndo conseguem

Exaustdo emocional S
se empenhar com tanta produtividade.

Aparecimento de sentimentos e atitudes negativas, o

Despersonalizagdo afetivo fica abalado.

Falta de envolvimento pessoal no O trabalho fica comprometido pela falta de desempenho
trabalho do funcionario.

Quadro 13 — Componentes da Sindrome de Burnout.
Fonte: CODO E MENEZES, 2006, p.238.

Segundo Codo e Menezes (2006), ndo existe uma definicdo unica para a sindrome
de Burnout, mas, através de pesquisas, chegou-se a um consenso de que se trata
de uma resposta ao estresse laboral crénico e ndo pode ser confundido com
estresse. O estresse, muitas vezes, pode estar relacionado ao tipo de vida que a
pessoa leva e ndo necessariamente ao trabalho. As vezes, o individuo trabalha tanto
chegando a exaustao, deixando de lado suas necessidades pessoais. As profissdes
ligadas a educacgédo e a saude estdo entre as que tém mais demanda nesse sentido

e quanto mais cresce essa necessidade, aumenta também as dificuldades de
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A ocorréncia de Burnout em varios paises € preocupante e tornou-se uma epidemia
na educacdo. Nos estudos de Codo e Menezes (2006), foram levantados dados

estatisticos, conforme é apresentado na TAB. 1.

Tabela 1 — Presenga dos componentes de Burnout entre trabalhadores em educacgao.

Presenca dos o Exaustao Envolvimento
Despersonalizagao

Componentes do Burnout emocional Pessoal
Baixa 69,1% 47,9% 31,6%

Moderada 20,2% 27,0% 31,5%

Alta 10,7% 25,1% 37,0%

Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: CODO E MENEZES, 2006, p.249.

Segundo Codo e Menezes (2006), o Burnout € um fenémeno frequente entre os
educadores. O indice de pessoas com baixo envolvimento emocional com a tarefa é
bem grande e também apresentando exaustdo emocional. O Burnout é a desisténcia
de quem, ainda, atua no ramo, mas que passa a nao suportar mais sua realidade,
guerendo desistir da profissao. O trabalhador fica armado, o que é uma retirada
psicologica para abandonar o que esta fazendo. “O Burnout € um fendbmeno real, a
corroer, dia apos dia, o educador e a educacdo.” (CODO E MENEZES, 2006, p.
254).

Tendo em vista a natureza dos construtos abordados neste referencial tedrico e os

objetivos de pesquisa, adotou-se a metodologia descrita no capitulo subsequente.
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3 METODOLOGIA

O estudo foi realizado por meio de uma abordagem qualitativa, por envolver a
interpretacdo de comportamentos cotidianos de professores e funcionarios de uma
escola, bem como as relagcbes de poder no espago organizacional. Richardson
(1999) ressalta que a pesquisa qualitativa € uma forma de entender mais de perto as

situacdes em que os entrevistados estdo passando.

3.1 Tipo de Pesquisa

Vergara (2003) propde dois tipos de categorizagdo de pesquisas académicas:

guanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, de acordo com a proposta de Vergara (2003), foi realizada uma
pesquisa descritiva expondo caracteristicas de um determinado fenémeno que,
nesse caso, consiste na relagdo entre as relacbes de poder, o assédio moral e o

Burnout nos empregados de uma escola particular.

Quanto aos meios, a investigagao constituiu em um estudo de caso que, segundo
Yin (2005), deve preservar as caracteristicas holisticas e significativas da vida real
como o processo organizacional. O autor define o estudo de caso como “uma
investigacao empirica, que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto nao estdo definidos” (YIN, 2005, p.32). Consoante as idéias de Vergara
(2003), o estudo de caso é restrito a uma ou poucas unidades e tem carater de

profundidade e detalhamento.

3.2 Selegao dos sujeitos

Para Vergara (2003) os sujeitos sao as pessoas que fornecerdo os dados que o
pesquisador necessita, logo, compordo a unidade de observacdo e analise os

empregados da escola LX.

Deste modo, 0s sujeitos da pesquisa serdo o0s professores, supervisores,
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orientadora, secretarias, disciplinarios e ex-professores de uma escola da rede
particular de ensino, por trabalharem diretamente com alunos, totalizando um
numero de 20 sujeitos, sendo que foram selecionados os funcionarios com tempo
minimo de dois anos de casa, pois considerou-se que, com tal experiéncia naquele
ambiente organizacional, o individuo tivesse vivenciado a realidade da empresa e

fosse capaz de verbalizar opinides e elaborar posicionamentos mais criticos.

3.3 Coleta de dados

Cooper e Schindler (2003) alegam que numa pesquisa qualitativa, algumas
abordagens sao adaptaveis, tais como: levantamento documental; entrevista
padronizada ou estruturada com roteiro (incluindo-se, aqui, a analise semidtica de

imagens paradas ou técnica projetiva com utilizagao de gravuras).

3.3.1 Levantamento documental

De acordo com Marconi e Lakatos (2007, p.176), “toda pesquisa implica o
levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que sejam 0s métodos ou
técnicas empregadas.” O objetivo do levantamento documental foi recolher dados
sobre a escola LX, com vistas a compreensao de peculiaridades do espaco onde se

deu a pesquisa.

3.3.2 Entrevista padronizada ou estruturada

Marconi e Lakatos (2007, p.197) afirmam que “a entrevista € um procedimento
utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no
diagnéstico ou no tratamento de um problema social”. A padronizagao ocorreu como
forma de obter, dos entrevistados, respostas as mesmas perguntas que foram

analisadas e, depois, comparadas.

A entrevista, normalmente, fornece uma descricao detalhada da situagao estudada,
ou seja, as questdes correlatas do assédio moral e da sindrome de Burnout . “Na
pesquisa qualitativa, a selegcao dos entrevistados ndo pode seguir os procedimentos
da pesquisa quantitativa por um bom numero de razdes”. A finalidade da pesquisa

gualitativa é explorar as opinides e as diferengas de cada situagéo vivenciada pelos
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funcionarios escola LX. Nao existe um método padronizado na pesquisa qualitativa
para a selecdo dos sujeitos, mas deve-se trabalhar com um numero reduzido e o
pesquisador devera usar de bastante imaginacao social e cientifica para a selegéo
dos entrevistados. (BAUER, GASKELL, 2005, p.67)

Os entrevistados foram: trés supervisoras, uma orientadora, trés secretarias, dois
disciplinarios, duas professoras da Educacao Infantil, duas do Ensino Fundamental
de primeira a quinta séries, duas do Ensino Fundamental de sexta a nona séries,
duas do Ensino Médio e trés ex-funcionarios. O critério para a escolha dos
entrevistados foi a intencionalidade, respeitando-se o tempo de servigo de dois anos
e excluindo-se os novatos. Foram incluidos os ex-funcionarios, tendo em vista que o
rompimento da relagdo com a organizagado poderia trazer a tona outros dados que

contribuissem para o entendimento da situagao problema.

Ao final de cada entrevista foi aplicada uma técnica projetiva de associagao,
apresentando-se aos entrevistados gravuras para que estes comentem. Assim, sera
realizada uma analise semidtica de imagens paradas, conforme Bauer e Gaskell
(2005). Para eles, “a semiologia prové o analista com um conjunto de instrumentos
conceptuais para uma abordagem sistematica dos sistemas de signos, a fim de
descobrir como eles produzem sentido” (BAUER; GASKELL, 2005, p. 319). Para
tanto, um caminho foi percorrido: o primeiro estagio constituiu na selecdo das
imagens para serem analisadas de acordo com o assunto proposto por essa
pesquisa, a qual se deu a partir de uma selegdo prévia de gravuras e com a
exclusao e inclusdo de outras a medida que eram comparadas. O segundo estagio
foi apresentar as imagens aos entrevistados para que eles pudessem fazer as
devidas interpretagcbes de acordo com a sua vivéncia na escola LX. O terceiro
estagio constituiu na analise e construgdo do inventario denotativo a partir das
perguntas realizadas com os entrevistados. E o ultimo estagio foi registrar os
depoimentos realizados diante das imagens apresentadas para que o significado

fosse atribuido e explicitado pelo proprio entrevistado.
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3.4 Analise dos dados

3.4.1 Analise documental

Foi realizada uma analise dos documentos da escola LX, com a intengdo de
esclarecer o decrescente nimero de funcionarios entre os trés ultimos anos. Bardin
(2006, p.40) ressalta que:

0 proposito da andlise documental & atingir o armazenamento sob uma
variavel e facilitar o acesso do observador, de tal forma que obtenha o
maximo de informagédo (aspecto quantitativo) com o maximo de pertinéncia
(aspecto qualitativo).

3.4.2 Entrevista padronizada ou estruturada

As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas a luz da técnica de andlise
de conteudo. Foi desenvolvida uma codificacdo para cada entrevistado, com vistas a
preservacdo do sigilo. Em fungdo da necessidade de fidedignidade com a fonte, a
transcricdo do texto referente a entrevista incluiu todas as palavras faladas e todas
as transcricbes foram conferidas com a gravacao original. O que foi falado na
entrevista compdés os dados que foram organizados, interpretados e analisados pelo
pesquisador. Ressalte-se que a analise de conteudo deve ser julgada pelo seu
resultado. Sua metodologia possui um discurso qualitativo, tendo com preocupagao
a fidedignidade e a validade. (BAUER, GASKELL, 2005).

O objetivo da entrevista foi aprofundar no delineamento das relagbes de poder,
levantando fatos ocorridos na escola LX e as percepcgbes dos trabalhadores diante
das situagbes que afetam sua saude, especificamente no que tange ao assédio

moral e a sindrome de Burnout.

A analise do conteudo é, segundo Bardin (2006, p. 27), “um conjunto de técnicas de
analise das comunicag¢des”. Primeiramente foi designado o niumero de pessoas que
fardo parte da comunicacao. Toda comunicacao é suscetivel de analise. Foi utilizada

a descricdo analitica que, consoante Bardin (2006, p. 29), “funciona segundo
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procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens.”
Na analise, foram consideradas as estruturas psicolégicas ou socioldgicas, tais
como: a conduta dos entrevistados, a ideologia e as préprias atitudes. A analise de
conteudo também foi aplicada na analise dos comentéarios dos sujeitos, quanto as

gravuras apresentadas na técnica projetiva.

Ressalte-se que os dados coletados por meio das entrevistas foram tratados
segundo o modelo desenvolvido por Melo (1991) e apresentado em Melo et al
(2007), ou seja, em trés etapas: preparacao, tabulacdo quantitativa e analise ou
categorizacao tematica. Ressalte-se que nas duas ultimas fases, consideram-se 0s
critérios de repeticdo — para destacar reincidéncias nos relatos - e de relevancia -
frisar a esséncia do fenbmeno observado -, conforme ressaltam alguns autores
(BARDIN, 2006; TURATO, 2003). Sublinha-se, ainda, que a tabulagdo quantitativa
permite apresentacdo dos dados em tabelas, possibilitando “uma visdao mais ampla,
quantificada e resumida das entrevistas” (MELO et al, 2007, p.3-4). Procedendo-se a
releituras das entrevistas & possivel extrair temas e idéias apresentadas pelos
entrevistados que nao foram objetivamente contempladas no roteiro de entrevista,
mas que se concretizaram como pontos importantes relatados pelos mesmos, sendo

estas cotejadas pela “apresentacao e andlise dos dados” que se segue.

3.4.3 Técnica semiodtica de imagens paradas

Nao existe uma unica forma de se apresentar o relatério da técnica semidtica de
imagens paradas. Optou-se, entdo, pela tabulacdo dos dados em tabelas e dar um
enfoque mais descritivo. “As explicacbes semidticas reconhecem a relagcéo entre o
conteudo superficial e o conteudo interpretativo nas distingdes entre denotagao e
conotagao, e entre significante e significado”. A explicagao semioldgica torna explicito
0 que esta implicito na imagem. Nessa técnica, o objetivo do entrevistador é focar a
atencdo dos participantes nas imagens selecionadas para analise (BAUER,
GASKELL, 2005. p. 335), numa tentativa complementar de trazer a luz elementos

discursivos que nao foram manifestos durante a entrevista.
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A técnica semidtica representa um grande potencial de
enriquecimento de dados quando sdo usadas em situagcdes em que é
dificil para os entrevistados responderem sobre as razdes que os
levaram a assumir determinadas atitudes e comportamentos. Em
Mmuitos casos, 0s proprios sujeitos desconhecem seus sentimentos e
opinides a respeito de determinado assunto, sendo incapazes de
verbaliza-los(...). Em termos metodoldgicos, mais do que
instrumentos de verificagdo de procedimentos anteriores de
observacgao, essas técnicas permitem uma maior diversidade de
coleta e utilizagdo de dados, apresentando um forte carater
investigativo e constituindo-se como importante aliado na busca da
compreensdo das realidades organizacionais e da pratica social.
(MELO et al, 2007.p. 77).

Assim, Melo et al(2007) ainda afirmam que a técnica utilizada com imagens ajuda na
expressao da subjetividade do entrevistado, fazendo com que ele consiga expressar

emocionalmente, fisica e cognitiva, revelando sentimentos inconscientes.
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A escola LX é uma instituicdo de ensino da rede particular, tratando-se de uma

empresa familiar. Foi fundada em 1987, com 80 alunos da Educacgdo Infantil.

Cresceu e, em 1996, formou a sua primeira turma de Ensino Médio.

A estrutura organizacional da escola LX é composta por 85 funcionarios de acordo

com as especificagdes dos cargos apresentados na TAB. 2.

Tabela 2 — Relacédo de cargos e numero de empregados da escola LX.

CARGOS

NUMEROS DE EMPREGADOS

Professoras da Ed. Infantil

Professoras de primeira a quinta séries
Professores de sexta a nona séries

Professores do Ensino Médio
Tesouraria

Secretaria

Diregao geral

Bibliotecaria

Digitagéao

Informéatica

Diregao de Turno (disciplinarios)
Supervisao

Orientagao

Psicologa

Portaria

Reprografia

Serventes

Apoio no ginasio

Responsavel pelo almoxarifado

06
10
13
13
03
05
04
01
01
02
05
04
01
01
01
01
06
05
01

Fonte: Dados da empresa.

Ressalte-se que a maioria dos cargos € ocupada por mulheres. O nivel de

escolaridade dos funcionarios € o superior completo, alguns variando entre a

especializacdo e o mestrado. O poder € centralizado nas maos da Diretora de

ensino, que € a proprietaria do educandario.

A escola LX apresenta como meta o desenvolvimento, a formag¢ao e a educagao do

aluno, preparando-o para 0 exercicio e realizagdo de suas potencialidades
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individuais, para torna-lo um ser humano e cidadao consciente, integro, solidario e

responsavel.

Seu principal objetivo é fazer com que o aluno cresga, amadurega, conhecendo o
ambiente em que vive, respeitando a individualidade de cada um, bem como o seu

espago.

A LX apresenta um espaco fisico composto por: duas bibliotecas, dois laboratérios,
duas salas de multimeios, sala de artes, sala de balé, museu, parquinho, uma
piscina aquecida, ginasio poliesportivo, duas salas de informatica, palco, quadras e

salas de aula.

Para ilustrar o crescimento da LX, é apresentado uma relacdo de numeros de
funcionarios desde a sua fundacéo até os dias de hoje, conforme demonstrado na
TAB. 3.

Tabela 3 — Relagdo do nimero de funcionarios desde a fundagao da LX

ANO NUMERO DE FUNCIONARIOS
1987 15
1992 48
1997 63
2002 94
2007 65
Fevereiro de 2008 84
Maio de 2008 77

Fonte: Dados da empresa.

No ano de 2008, 23 funcionarios pediram demissdo no periodo correspondente de
fevereiro a agosto, ou seja, um numero consideravel em curto espago de tempo. E a

rotatividade de funcionarios tem acentuado nos ultimos meses.

A escola possui um sistema de circuito interno de TV, tendo cameras espalhadas
por varios cantos e as salas de aula possuem vidros na porta retratando o panéptico
de Benthan, enfatizado por Foucault (1979). Os funcionarios registram a sua entrada
e saida através do “ponto” tradicional.

Ja o processo de recrutamento de pessoal merece também atencgdo. Ele se da por
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meio de andlise de curriculo no primeiro momento. No caso de professores, sdo
descartados os candidatos que tém experiéncia apenas em escolas publicas. Existe
uma preferéncia pela contratagdo de pessoas do sexo masculino, pois apresentam
menos chance de licenca médica; além disso, mulheres correm o risco de
engravidar e de ter problemas ginecoldgicos. Quando ndo tem um curriculo do sexo

masculino compativel com o cargo, entao € escolhido o feminino.

Apds a selecédo dos curriculos, € realizada uma entrevista com a coordenagao e
depois com a diregdo. Em seguida, o candidato é submetido a uma prova de
portugués e conhecimentos relacionados com a sua area. Para selecdo de
funcionarios ha uma prova de conhecimentos gerais. Corrigida a prova, o candidato
€ chamado pela direcdo e sdo expostos todos 0s seus erros e 0 que precisa de

melhorar.

Para selecao de professores, depois de todo o ritual, ele deve dar uma aula para os
alunos com a presenga da coordenacédo e diregdo da escola e 0os alunos dao a sua

opinido sobre o candidato.

Passando por todo esse processo, no caso de aprovagao, ele é contratado ficando
por trés meses em observagdo. Apos esse periodo, e apresentando resultados

satisfatorios a filosofia da escola LX, ele é contratado definitivamente.

A avaliagao de desempenho é realizada através da opinido dos alunos, superviséo e

direcédo da escola.

Percebe-se que alguns dos processos de gestao de pessoas observados na LX
seguem critérios pouco objetivos, o que tem facilitado e promovido o delineamento

das relagdes de poder, da forma como se encontram configuradas na escola hoje.



5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

A apresentacio e analise dos dados estdo organizadas em quatro topicos, a saber:
primeiro, os dados demograficos, funcionais e pessoais dos funcionarios e ex-
funcionarios entrevistados; segundo, as percepcbes dos funcionarios e ex-
funcionarios entrevistados sobre as relagdes de poder na LX; terceiro, as
percepcdes dos funcionarios e ex-funcionarios entrevistados sobre o assédio moral
na LX; e, quarto, as percepgdes dos funcionarios e ex-funcionarios entrevistados
sobre o Burnout na LX. Ressalte-se que, os resultados da aplicagdo da técnica
semiotica de imagens paradas estao inseridos nesta analise com vistas a reforgar e,

em alguns casos, questionar o que foi afirmado verbalmente pelos entrevistados.

5.1 Dados demograficos, funcionais e pessoais dos entrevistados

Dentre os funcionarios entrevistados da escola LX 82% de mulheres e apenas 18%

de homens, conforme pode ser visualizado no GRAF. 1.

@ Masculino
@ Feminino

Grafico 1— Proporgao de funcionarios entrevistados, por sexo
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Apesar do processo seletivo privilegiar o sexo masculino, na empresa LX prevalece
0 sexo feminino por dois motivos: dificuldade de encontrar profissionais homens na
area educacional e a outra seria que, quando contratados, permanecem pouco

tempo por suportarem menos as pressdes do que as mulheres.



65

A idade dos funcionarios entrevistados tem como destaque a média de 36 a 40
anos, representando 28%; 41 a 45 anos (24%); 26 a 30 anos e 31 a 35 (18%); 45 a
50 e até 25 anos totalizando 6%. GRAF.2.

6% 6%

O até 25 anos

W 26 a 30 anos
031 a 35 anos
0 36 a 40 anos
W41 a 45 anos
@ 45 a 50 anos

28%

Grafico 2 — Proporgao de funcionarios entrevistados, por faixa etaria
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Nota-se que 53% dos entrevistados sdo casados, 41% solteiros e apenas 6% sao
desquitados. GRAF.3.

6%

@ Solteiro
41%

m Casado

0O Desquitado, divorciado ou
separado

Grafico 3 — Proporgao de funcionarios entrevistados, por estado civil
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em relagdo ao tempo de servigo na escola LX, 29% dos entrevistados tém, em
media, de 16 a 20 anos de casa e a mesma propor¢gdo para aqueles que estdo na
organizagao de 11 a 15 anos; 24% tém de 8 a 10 anos e 18% de 1 a 5 anos. Vale
lembrar que, devido a rotatividade, ndo foram escolhidos para a pesquisa 0s

funcionarios com menos de um ano de casa. GRAF. 4.
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18%

29%

@O 1ab5anos
|6 a 10 anos
011 a 15 anos
24% 016 a 20 anos

29%

Grafico 4 — Proporgéo de funcionarios entrevistados, por tempo de trabalho na escola LX
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O GRAF. 4 mostra a permanéncia longa dos entrevistados na organizagcao devido a
selecao criteriosa em participar da pesquisa apenas os funcionarios com um tempo
maior de casa. Com base na grande rotatividade, torna-se dificil entrevistar os

empregados com pouco tempo na LX.

Percebe-se que, dos entrevistados, 46% tém especializagdo, ou seja, apresentam
um elevado nivel de escolaridade; 24% tém o superior completo; 12% tém apenas o
ensino médio e 6% ficam nos niveis de ensino fundamental incompleto, 6% de

ensino fundamental completo e outros 6% com Mestrado. GRAF. 5.

6% 6%

@ Ensino fundamental
incompleto

6%

m Ensino fundamental
12% completo

0O Ensino médio completo

0O Superior completo
46%
B Especializagdo

24%
@ Mestrado

Gréfico 5 — Propor¢éo de funcionarios entrevistados, por nivel de escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O GRAF. 6 mostra o percentual dos cargos ocupados pelos entrevistados, sendo
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gue os professores tiveram uma maior contribuigdo para esta pesquisa, totalizando

46%; seguido de 18% do pessoal administrativo da escola LX; 12% de supervisoras;

12% de disciplinarios; 6% de tesoureiro; e 6% de orientadora.

6% 12%

18%

o Disciplinario
m Orientadora
O Professor
0O Secretaria
B Supernvisora

O Tesoureiro

Gréfico 6 — Proporgéo de funcionarios entrevistados, por cargo atual ocupado na escola LX

Fonte: Dados coletados da pesquisa

O GRAF. 7 demonstra que 34% dos entrevistados tém, em média, de 11 a 15 anos

gue ocupam o0 mesmo cargo; 24% de 6 a 10 anos; 18% de 16 a 20 anos; 12% de 1 a

5 anos e 6% até um ano e/ou acima de 21 anos. Percebe-se que ha funcionarios

gue ocupam 0 mesmo cargo durante muitos anos, o que poderia denotar baixa

rotatividade, mas o que se observou € um crescente numero de demissdes no ultimo

ano.

6% 6%

24%

O até 1 ano

B 1ab5anos
06 a 10 anos
011 a 15 anos
B 16 a 20 anos
O 21 em diante

Grafico 7 — Proporgéo de funcionarios entrevistados, por tempo de ocupagéo do cargo atual na escola LX

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Com relagdao ao numero de funcionarios entrevistados que tiraram ou nao licenga

por motivo de saude no ultimo ano, dentre os pesquisados, 59% nao tiraram licenga

e 41% ja tiraram. Isso demonstra um indice alto de afastamento em apenas um ano,
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fato que indica desgastes fisicos e/ou mentais no ambiente de trabalho.

Ja nas entrevistas, quando perguntados sobre suas caracteristicas pessoais, a
maioria dos respondentes, que permanece na organizagao, citou como positivo ser
organizado (29,4% do total), persistente, determinado, disciplinado ou firme (29,4%),
amigo, afetuoso (23,5%), dentre outras, apontadas na Tabela 1. Nesta Tabela,
também, estdo expostas as caracteristicas pessoais consideradas negativas pelos
entrevistados. As mais freqlentes s&o: ser ansioso (29,4%), teimoso (17,6%),
impulsivo ou “estourado” (17,6%), exigente ou cobrador (17,6%), dentre outras.
Observe-se a TAB. 4.

Tabela 4 — Percep¢ao dos funcionarios entrevistados, quanto as suas caracteristicas
pessoais mais marcantes

(continua)
Respostas dos entrevistados Total
Entrevistados FA FR
Caracteristicas Positivas

Organizado E1l, E5, E15, E16, E17 5 29,4
Persistente, determinado, disciplinado, firme E4, E10, E11, E15, E16 5 29,4
Amigo, amigavel, afetuoso E6, E9, E14, E16 4 23,5
Dedicado, comprometido E7, E9, E17 3 17,6
Transparente, sincero E8, E14, E17 3 17,6
Perfeccionista, exigente E1, E13 2 11,8
Seguro E3, E7 2 11,8
Competente E7, E17 2 11,8
Comunicativo E8, E12 2 11,8
Tranquilo E2 1 59
Equilibrado E2 1 59
Isolamento E2 1 5,9
Dinamico E3 1 5,9
Inovador E3 1 5,9
Carismatico E3 1 59
Trabalhador E4 1 5,9
Apegado afetivamente a profissdo E4 1 59
Responsavel E5 1 5,9
Prestativo E6 1 5,9
Companheiro E6 1 5,9
Empatico E8 1 5,9
Pontual E9 1 59
Pro-ativo E9 1 5.9
Critico E10 1 5,9
Honesto E11 1 5,9
Extrovertido E12 1 5,9
Aprendiz E13 1 59
Acessivel E13 1 59
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Respostas dos entrevistados . L]
Entrevistados
P . FA FR
Caracteristicas Negativas

Ansioso E1, E2, E4, E5, E10 5 29,4
Teimoso E4, E6, E10 3 17,6
Impulsivo, “estourado” ES8, E14, E16 3 17,6
Exigente, cobrador E7, E12, E15 3 17,6
Pouco pontual E3, E13 2 11,8
Pouco comunicativo E13, E17 2 11,8
Personalidade forte E1l 1 59
“pego no pe” E7 1 59
Acomodado E9 1 59
Nervoso E10 1 5,9
Mal educado E11l 1 59
Mal humorado E12 1 5,9
Pouco convincente E13 1 5,9
Perfeccionista E15 1 59
Bravo E16 1 5,9
Impaciente E17 1 59

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das frequéncias pode ser superior a 100%, pois 0s entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta.
Quanto as abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal
resposta.

Assim, dentre os funcionarios entrevistados, a maioria € mulher (82%), 29,4%
consideram-se organizados, persistentes, determinados, disciplinados e firmes; e
29,4% caracterizaram-se como ansiosos, 17,6% como teimosos, impulsivos,

estourados e exigentes.

Foram entrevistados também trés ex-funcionarios da escola LX, sendo que um do
sexo masculino, com idade entre 31 a 35 anos, casado, trabalhou na empresa entre
6 a 10 anos, possui nivel de escolaridade de superior completo, ocupava o cargo de
Diretor de Turno, nao teve nenhuma licenca médica e pediu demissdo para mudar
de area profissional. Esse funcionario sera identificado por EX18. As outras duas
entrevistadas s&o duas do sexo feminino, sendo uma com idade entre 36 a 40 anos,
e outra de 31 a 35, ambas casadas e com a média de tempo de servigo iguais, ou
seja, entre 6 a 10 anos. Uma delas possui especializagao e outra tem curso superior
completo. Ambas tiraram licenga médica no ultimo ano em que trabalharam na
escola. Uma pediu demissao apoés sentir-se perseguida dentro da empresa, ao ponto
de nao suportar mais tanta pressao e a outra foi demitida sem saber a causa. As

duas mulheres serao identificadas como EX19 e EX20. A EX19 ocupava um cargo
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de confianga, fazendo parte da supervisdo pedagogica da escola e a EX20 era
professora do ensino fundamental. Quanto as caracteristicas pessoais, EX18 julga-
se pontual, responsavel com as tarefas, e acha que € um pouco desorganizado; ja
EX19 considera-se otimista e muito explosiva; e EX20 apresenta-se como sincera,
pontual, responsavel, amiga e preocupada com as coisas. Note-se que varias
dessas caracteristicas também foram apresentadas pelos funcionarios

entrevistados.

5.2 Sobre as Relag6es de Poder na LX, na percepgao dos Entrevistados

Antes de entrar, efetivamente, na tematica das relacdes de poder, considerou-se
importante levantar, junto aos entrevistados, 0os aspectos que eles consideram ser

positivos e 0s negativos da organizagao.

Em relagdo aos pontos positivos da empresa, 47% dos relatos dos entrevistados
responderam que a boa estrutura da escola € um fator determinante e 19,4%
afirmaram ser o pagamento em dia, como fator mais marcante. A amizade entre os
colegas com 23,5% e os recursos disponiveis aos funcionarios ficaram com um
percentual 17,6%. Os pontos negativos apresentaram igualdade nos requisitos
relagdo patrao/ empregado e a falta de comunicagao entre os funcionarios, ficando
com 23,5%. A incerteza em relagéo ao emprego, a desvalorizagao dos funcionarios,

bem como o desrespeito apareceram com 17,6%, conforme apresentado na TAB 5.
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Tabela 5 —Percepcao dos funcionarios entrevistados quanto aos pontos positivos e

negativos da organizagao.

Respostas dos entrevistados . Total
Entrevistados

Pontos Positivos FA FR
Boa estrutura Ei%Ez’ E4, E8, E9, E10, E13, 8 47,0
Pagamento em dia E7, E11, E13, E14, E17 5 29,4
Amizade entre as pessoas E6, E8, E14, E16 4 23,5
Otimos recursos E4, E13, E17 3 17,6
Localizagao satisfatoria E4, E17 2 11,8
Organizagao E3, E5 2 11,8
Apoio recebido E1l, E2 2 11,8
Boa disciplina E5 1 5,9
Preocupagédo com o aluno E12 1 5,9
Oferta de estudo de qualidade E12 1 59
Seriedade no trabalho E13 1 5,9
A confianga E15 1 59
Beneficios agregados ao salario E17 1 59
Boa orientagéo E3 1 5,9

Pontos Negativos
Relagao patrédo /empregado E5, E11, E15, E16 4 23,5
Falta de comunicagao E6, E7, E8, E17 4 23,5
Incerteza dos funcionarios E4, E15, E16 3 17,6
Desvalorizagao do profissional E5, E9, E13 3 17,6
Desrespeito pelo empregado E7, E13, E15 3 17,6
Auséncia de elogios E1l, E9 2 11,8
Falta de motivagao para com os funcionarios E3, E17 2 11,8
Disputa entre funcionarios E4, E8 2 11,8
Cobranga desnecessaria e desgastante E2, E12 2 11,8
Muito autoritarismo E10, E16 2 11,8
Falta de autonomia dos funcionarios El14, E15 2 11,8
Insatisfagdo da diregdo com o trabalho E2 1 59
Desunido dos funcionarios E7 1 59
Auséncia de oportunidade para estudar E9 1 5,9
Falta de democratizagéo E10 1 59
Visao fechada, medo de mudangas E13 1 5,9
Desorganizagéo dos setores E16 1 59
Discordancia entre os diretores E17 1 59
Falta de retorno do trabalho E1l 1 5,9
Insatisfagao dos funcionarios E4 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Assim, enquanto os pontos positivos percebidos pelos entrevistados concentram-se

em aspectos relacionados a boa estrutura (47,0%) e ao pagamento em dia (29,4%),

0S negativos sdo mais pulverizados, mas note-se a predominancia de 23,5% que se

gueixam da relagao patrao/empregado e a falta de comunicagao.
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Em relagcdo aos pontos positivos da escola, todos os trés ex-funcionarios foram
unanimes em colocar a organizagao em primeiro lugar e, em segundo, o pagamento
em dia dos funcionarios. Os pontos negativos apontados por eles foram: a ma
administragdo e a direcao, falsidade, falta de companheirismo, individualismo, falta

de confianca da dire¢ao, desvalorizagao e descrédito dos funcionarios.

Quando questionados sobre o relacionamento interpessoal, 47,0% dos entrevistados
percebem a relagdo com a direcdo da escola tumultuada, turbulenta, instavel ou
conflituosa; 23,5% caracterizam-no como sem abertura para dialogo, outros 23,5%
como apenas profissional e sem vinculo afetivo e outros 23,5% como razoavel.
Observa-se, ainda, por meio desta tabela, que o relacionamento entre o0s
funcionarios e seus subordinados é visto pela maioria (35,3%) como tranquilo, outros
29,4% colocam como bom, 11,8% dos respondentes caracterizam esta relagao
como 6tima e outros 11,8% como excelente. De uma forma geral, o relacionamento
dos entrevistados com o0s demais funcionarios é positivo: 41,1% afirmaram ser
tranquilo, 36,3% como bom, 11,8% como perfeito, 11,8% como saudavel e 11,8%
como excelente. Ja com os alunos, 23,5% dos entrevistados acham a relagao
agradavel e prazerosa, outros 23,5% boa, 23,5% razoavel e 17,6% acham-na 6tima.
TAB. 6

Tabela 6 — Percepg¢ao dos funcionarios entrevistados quanto aos relacionamentos
pessoais com as pessoas dentro da escola LX.

(continua)
Respostas dos entrevistados . sl
Entrevistados
. FA FR
Com a diregédo \
Turbulenta , tumultuada, instavel, conflituosa Ei%ES’ ES5, E6, E8, E10, E11, 8 47,0
Sem dialogo E2, E6, E10, E13 4 23,5
Razoavel E3, E9, E12, E15 4 23,5
Profissional, sem afetividade E4, E10, E12, E15 4 23,5
Distante E7, E9 2 11,8
A mais negativa possivel, medo E1l1, E13 2 11,8
Indireta, sem problemas El 1 5,9
Com os subordinados

Tranquila E2, E5, E6, E7, E9, E14 6 35,3
Boa E3, E8, E11, E12, E15 5 29,4
Otima E4, E17 2 11,8
Excelente E8, E10 2 11,8




73

Respostas dos entrevistados . Lotat
Entrevistados
—— FA FR
Com a diregao
Entravada E13 1 59
Com problemas E16 1 5,9
Amizade, ajuda mutua El 1 59
Com os demais funcionarios
Tranquila E2, E3, E4, E6, E9, E15, E16 7 41,1
Boa E7, E8, E10, E12, E13, E16 6 35,3
Perfeita E5, E14 2 11,8
Saudavel El, E14 2 11,8
Excelente E11, E14 2 11,8
Sem problemas E17 1 59
Com os alunos

Agradavel, prazerosa El, E2, E3, E17 4 23,5
Boa E11, E12, E13, E16 4 23,5
Razoavel E6, E9, E10, E15 4 23,5
Otima E4, E5, E14 3 17,6
Excelente E7, E8, E17 3 17,6
Respeito E2, E12, E17 3 17,6
Amorosa E2 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

A relagdo com a direcao da escola, segundo relato dos trés ex-funcionarios era
complicada, pois dava uma ordem e depois mudava, desautorizava-os na frente dos
pais, havia muita falsidade e tinha pouca liberdade para agir. Com os funcionarios e

alunos, de um modo geral, o relacionamento era muito bom.

Deste modo, os relatos dos entrevistados indicam relacionamentos positivos com
praticamente todos os atores sociais dentro da LX, com exceg¢ado da diretoria, pois
demonstram sentimentos como rejeicdo em relacdo a gestdo autoritaria. Neste
sentido, quando visualizaram a FIG. 1, 52,9% dos entrevistados relataram nao existir
unido na escola, 29,4% disseram que o trabalho de equipe acontece apenas em
alguns setores e 11,8% referiram-se a falta de descontragdo no ambiente de
trabalho da LX, dentre outras percepgdes. No que tange aos ex-funcionarios, estes
manifestaram sentimentos de desunido e falta de harmonia no ambiente de trabalho,

sendo contrarios ao que € apresentado na FIG. 1.
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Figura 1 — Equipe
Fonte: Gettyimages (2008)

Quanto a falta de unido do grupo, merecem destaque os seguintes relatos:

“Uma imagem que nao condiz com a realidade do trabalho no colégio, uma
equipe unida e feliz (E3).”

“Acho que falta isso, esse momento de descontragéo entre os funcionarios,
unido, sinto falta disso aqui (E9).”

“Um trabalho em equipe da qual ndo existe aqui na escola, as pessoas nao
sabem fazer isso, € cada um por si e querendo mostrar uma coisa para
derrubar o outro (E13).”

Quanto a unido do grupo no interior dos setores, o relato que se segue € um

exemplo:

“Os funcionarios estdao compartilhando uma coisa boa. Isso eu percebo
apenas no meu setor e ndo no todo da escola (E12).”

A FIG. 2 incitou percepg¢des que corroboram as anteriores: 58,8% dos funcionarios
entrevistados nao acreditam existir essa unidao na escola; 11,8% acham que existe
apenas em alguns setores. Ja dentre os ex-funcionarios, os comentarios foram de
gue essa unido nao existia, nem mesmo entre 0s professores, pois eles tinham

medo de se expressar e de tomar partido de alguém.



Figura 2 — Unido
Fonte: Google (2008)
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Os resultados da visualizagdo desta figura pelos funcionarios entrevistados foram

sistematizados na Tab.7.

Tabela 7 — Percepgoes dos funcionarios entrevistados quanto a FIG. 2

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total
FA FR
E2, E4, E5, E6, ES8, E9, E11,
Essa unido nao existe aqui E13, E16, E17 10 58,8
Essa unido sé existe em alguns setores E12, E14 2 11,8
Percebo essa unido aqui E10 1 5,9
Sinto dificuldade de unido El 1 59
Uma minoria aqui trabalha junto E3 1 5,9
Essa unido é mais entre os funcionarios e E15
inexistente em relagéo a diregéo 1 59
A integragdo ndo existe aqui porque toda hora E7
1 5,9

entra um novato

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as

abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Observe-se que a direcao foi citada em uma das respostas como né&o integrante de

gualquer esforco de unido entre os funcionarios, o que retrata um aspecto da forma

como as relagdes de poder tém se dado. Por outro lado, a rotatividade foi apontada

por um entrevistado como a responsavel pela inexisténcia de integragao, mostrando

a fragilidade dos vinculos entre os funcionarios e, dai, sua susceptibilidade a

assimetria das relacbes de poder. Assim, os entrevistados abordam a unido como

algo pouco conhecido entre os colegas, conforme é relatado por alguns:
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“Aqui as pessoas estao ficando desunidas, desinteressadas, sem forgca para
poder reagir as situagdes (E5).”

“Ja senti essa instituicdo e, também, os professores mais unidos,
entrelagados e com um objetivo de levar a escola a frente. Hoje, ndo vejo
isso, porque a cada hora chega um novato, e fica dificil a integragao (E7).”

“Isso ndo acontece aqui. Todo mundo dando a méo, segurando a onda.
Quando um erra, ninguém assume o seu erro e fica tentando jogar a culpa
no outro (E8).”

“Percebo a falta de unido, todo mundo fala, fala, mas ninguém tem coragem
de chegar e colocar as suas insatisfagoes (E9).”

“Essa unido so acontece em alguns setores. Cada um quer resolver os seus
problemas sem se preocupar com os outros (E12).”

Ainda sobre a questdo da unido entre os funcionarios da LX, a FIG. 3 também
retratou algumas percepgoes anteriores: 47,0% dos entrevistados afirmam existir na
escola LX a unido apenas de pequenos grupos, 23,5% acham que existe trabalho
em equipe, mesmo que seja de forma precaria, 17,6% dizem sentir auséncia desse
companheirismo. Diante dessa figura, os ex-funcionarios comentaram que
percebiam pouca ajuda entre os colegas e muitos reclamavam disso. Na percepcao
deles, quem atrapalhava essa visao de equipe era a propria direcdo, devido as
cobrancgas exageradas e por causa do medo de errar, todos jogavam a culpa de algo

em cima do outro, dificultando o trabalho em conjunto.

Figura 3 — Trabalho em equipe.
Fonte: Gettyimages (2008)
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A partir dos relatos dos entrevistados, ressaltem-se as respostas mais relevantes

sobre as opinides referentes a FIG. 3, destacando-se:

“Tenho muita ajuda dos colegas de trabalho, aqueles que estdo mais
proximos. Outros ficam mais distantes, fragmentando o trabalho que deveria
ser mais em equipe (E1).”

“Unido das pessoas? Vejo muito pouco, o que mais acontece aqui é de
guerer mesmo vestir a camisa em prol de determinadas coisas, ndo é nem
guestao do peso que se carrega, mas de junc¢do. Deveriamos unir as forgas
e isso nao esta acontecendo aqui. Fica cada um no seu setor fazendo o que
acha que tem que fazer (E6).”

“Eu acho que, individualmente, a equipe pode ser assim, mas ndo esta
assim. Que a rotatividade ndo permite que a gente caminhe junto, ndo se
consegue fazer nada junto (E7).”

“Nao vejo um trabalho em grupo nessa escola. Ele é fragmentado, dividido
por setores, ndo ha uma unido, uma equipe. Por isso que o clima esta
desse jeito, tdo ruim (E12).”

Quanto aos momentos nos quais as pessoas ficam juntas, e especificamente, sobre
as reunides, 70,5% dos funcionarios entrevistados julgam serem improdutivas, sem
objetividade e vazias, 23,5% consideram autoritarias, 17,6% acham que ja cairam no
descrédito e sao inconsistentes e 11,8% sentem pressao nas reunides e percebem
gue sao objetivas, com metas estabelecidas. No que diz respeito a condugao dessas
reunides, 47,0% alegam ser de forma autoritaria ou arbitraria, 41,1% alegam ser de
forma errébnea, outros 41,1% afirmaram que ocorrem de acordo com os interesses
da direcao, 17,6% relatam a falta de abertura, mas outros 17,6% consideram que
sdo bem conduzidas. Sobre processo de tomada de decisdes, 52,9% alegam dar
opinides que nao valem de nada e 47% nao participam desse processo. Quando
questionados a respeito das decisdes tomadas serem efetivadas, 52,9% disseram
gue, na maioria das vezes, nao sao efetivadas e apenas 29,4% afirmaram que sao

efetivadas quando possiveis. A TAB. 8 retrata melhor os resultados apresentados.
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. : Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados
FA FR
Como sao percebidas
Improdutivas, sem objetividade, vazias E1, E2, E3, ES, E6, E8, E11,
’ ' E12, E13, E15, E16, E17 12 70,5
De forma autoritaria E4, E10, E11, E17 4 23,5
Cairam no descrédito E13, E16, E17 3 17,6
Inconsistentes E7, E8, E17 3 17,6
Objetivas, com metas estabelecidas El, E2 2 11,8
Com presséo E9, E10 2 11,8
Tem poucas reunides E14 1 5,9
Sao horrorosas E16 1 5,9
Massacrantes E9 1 5,9
Como sao conduzidas
De forma autoritaria, arbitraria E4, B9, E10, E11, E13, E14,
’ E15, E17 8 47,0
De forma errbnea E5, E6, E8, E11, E12, E13, E16 7 41,1
De acordo com os interesses da diregao E3, E6, E9, E10, E13, E15, E16 7 41,1
Falta de abertura E3, E9, E11 3 17,6
Bem conduzidas El, E7, E14 3 17,6
Objetivas E2 1 5,9
De forma arbitraria E13 1 5.9
Participagao no processo de tomada de decisao
Dou opinides que nao valem de nada El, B2, B3, B5 E6, E7, E12,
P q E13. E14 9 52.9
N0 participo E4, E5, E8, E9, E10, E11, E15,
E16 8 47,0
Algumas vezes E17 1 59
Indiretamente El 1 5,9
As decisoes tomadas sao efetivadas?
Na maioria das vezes nao E3, B4, E6, B8, B9, E1L, E12,
E13, E16 9 52,9
Quando possiveis El, E2, E14, E15, E17 5 29,4
Algumas séo esquecidas E1, E4, E9,E12 23,5
Sao efetivadas de acordo com os interesses E7 E10
da direcao ! 2 11,8

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as

abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

As reunides, segundo a opinidao dos trés ex-funcionarios, eram sem espago para

didlogo, a diregao impunha de um lado e os outros escutavam, tendo que aceitar

tudo sem questionar e quando questionavam, eram humilhados. A palavra final era

sempre da dire¢gao. A condugao das reunides era de forma autoritaria, sem dialogo e

impostas. Estes trés entrevistados alegaram que participavam das reunibes, mas
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nao da tomada de decisdes, pois isso pertencia apenas a dire¢ao. As decisdes eram
tomadas num dia e no outro ja era tudo diferente, muita coisa ndo era levada para

frente. Assim, suas percepg¢oes assemelham-se as dos funcionarios entrevistados.

Estes resultados sobre as reunides podem ser agregados ao que obteve-se quando
mostrou-se a FIG. 4 para os entrevistados. Os relatos dos funcionarios entrevistados
indicaram que: 41,1% sentem que o ambiente na escola LX nao & harménico; 23,5%
véem que uma pessoa comanda e os outros obedecem, estabelecendo assim, as
relagcdes de poder dentro da organizagéo estudada; 23,5% né&o sentem satisfagéo no
seu trabalho e 11,8% queixam-se da auséncia de um trabalho em equipe. Quando
visualizaram essa figura, a opinido dos ex-funcionarios foi no seguinte sentido: nao
correspondia a realidade vivenciada na LX, pois passa uma impressao de alegria,
satisfacao e isso nao existia. A falta de motivacdo causava outro aspecto nas

pessoas, bem diferente do que é demonstrado nessa figura.

Figura 4 — Equipe em outro ambiente.
Fonte: Gettyimages (2008)

As percepgdes mencionadas pelos funcionarios entrevistados foram sistematizadas
na TAB.9.



Tabela 9 — Percepgoes
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dos funcionarios entrevistados quanto a FIG. 4.

. : Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados

FA FR
Na escola LX ndo tem esse ambiente de E9, E11, E13, E14, E15, E16,
harmonia E17 7 411
Uma pessoa comanda e as outras obedecem  E5, E6, E10, E12 4 235
N&o percebo satisfagdo nos funcionarios E3, E4, E7,E14 4 23,5
Auséncia de trabalho em equipe E1l, E8 2 11,8
Falta de conseguir desvincular-se do trabalho  E2 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Nota-se, ainda, que

desvincular-se do tra

um dos entrevistados mencionou o fato de nao conseguir

balho em outros ambientes, denotando a fragilidade psiquica e

a sobrecarga de trabalho que vem enfrentando, fatos conectados ao assédio moral e

ao Burnout a serem discutidos mais a frente nessa dissertagao.

Do mesmo modo, as relagbes de poder na escola LX foram retratadas pelos

entrevistados, ao analisarem a FIG. 4:

“Nao percebo um espirito de equipe na organizagdo, gostaria que fosse
diferente, porque percebo as pessoas trabalhando isoladas, talvez isso seja
contribuido pela postura da direcdo que parece desejar fragmentar o
trabalho, parece ser incOmodo as pessoas conversarem entre si, até mesmo
sobre questdes da propria escola (E1).”

“Isso & muito triste, vocé ndo consegue se desvincular do trabalho, carrega
0 peso para todos os lugares que a gente vai, porque a sobrecarga de
trabalho do professor € muito grande (E2).”

“Uma equipe num lugar maravilhoso, brindando sozinhos. Eu vejo esse
brinde muito solitario, ndo queria isso para mim. Precisa de mais gente, de
mais alegria. Nessa figura parece que apenas uma pessoa comanda, s6 um
na direcdo. A meu ver, todos estao fazendo o que o chefe designou (E5).”

“Pode ser que la no infinito a gente pode ter essa visdo. Essa figura ndo tem
nada a ver com essa instituigdo, porque aqui ndo tem essa visao de um
chefe confraternizando com os funcionarios e todos felizes no trabalho que
se sentiriam até mesmo numa praia, num momento de descontragédo e aqui
s6 tem tensdo. Eu nunca me senti assim aqui, prazer como se estivesse
tomando um drinque na beira da praia (E7).”
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“A impressao que eu tenho é que o palestrante na frente, o chefe, na frente
de todos e todos escutando e acatando. Nao existe didlogo, parece que
tem, mas ¢é ilusédo (E10).”

“Vejo uma pessoa chamando a atencao dos outros, no centro das atengdes
e 0s outros seguindo as ordens dessa pessoa que esta no comando (E12).”

“Essa confraternizagédo eu senti ha muitos anos atrds, os novatos nao
puderam desfrutar desses momentos, mas ficaram no passado bem remoto.
Hoje ndo consigo enxergar esse clima agradavel, de plena harmonia (E17).”

A analise dos resultados da FIG. 5 também contribue nesta discussao, pois, apos
observada pelos ex-funcionarios, eles ressaltaram as seguintes percepcdes: a mao
sendo a diregao oprimindo os funcionarios, o poder esmagando os mais fracos; ja
os funcionarios entrevistados mencionaram o0 seguinte: 41,1% sentem-se
pressionados, esmagados e sem reacao; 23,5% apreensivos e pequenos diante da
direcdo; 11,8% sentem impoténcia diante dos mais poderosos, dentre outras
respostas pontuais; por outro lado, 11,8% dos entrevistados nunca se sentiram

assim.

Figura 5 — Presséo.
Fonte: Gettyimages (2008)

Quanto aos relatos dos entrevistados, as observagdes mais significativas referentes

sobre a FIG. 5 foram:

“Sinto, muitas vezes, um aperto no estdmago sempre que vejo que O
cansago supera o que quero realizar (E2).”
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“Ja me senti como se tivesse uma mao me comprimindo, me abafando por
causa da frieza em se tratar um funciondrio, por cobrangas fora de controle
e por falta de uma voz ativa no comando (E3).”

“‘Engracado que eu ndo me sinto assim, mas quando vejo a dire¢gdo eu
penso, sera que vou ficar assim? Me sinto apreensivo em relagéo a diregéo,
principalmente quando me chama na sala dela (E7).”

“Nossa, é isso ai. Nos estamos sendo esmagados pela direcao (E10).”

“Tenho plena consciéncia que aqui existe isso, essa mao esmagando a
gente eu vejo como uma pressao forte oprimindo todos os funcionarios,
vindo de cima para baixo. Acho que eles acham que s&do melhores do que
nés e podem pisar na gente causando um certo mal estar (E12).”

“Essa figura eu acho que é a melhor. E vocé se sentir pequeno diante &
direcdo, vocé nao tem muita autonomia e nem muito a dizer e ai vem a
presséo (E14).”

“A direcao pressionando, cobrando excessivamente ao ponto de vocé se
desgastar e ficar nervosa, irritada (E17).”

Ao questionar os funcionarios entrevistados a respeito de ser ou nao vigiado na
empresa, 41,1% disseram sentir-se sempre vigiados e 35,2%, muitas vezes,
perceberam isso. A maioria dos entrevistados (76,4%) demonstraram o sentimento
de falta de confianga da empresa nos seus empregados e 17,6% disseram

apresentar um desgaste emocional ocasionado pela vigilancia. (TAB.10)

Tabela 10 — Percep¢des dos funcionarios quanto a vigilancia na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total

FA FR
Sensaciao de estar sendo vigiado
Sempre E3, E4, E5, E10, E11, E13, E17 7 41,1
Muitas vezes El, E2, E6, E7, E9, E14 6 35,2
Algumas vezes E8, E12, E15 3 17,6
Nao E16 1 5,9
Sensagoes

E2, E5, E6, E7, ES8, E9, E10,

Falta de confianca El1, E12, E13, E14, E15, E17 13 76,4
Desgaste emocional El, E2, E17 3 17,6
Falta de autonomia El4, E17 2 11,7
“Big Brother” E4 1 5,9
Constrangimento E2 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.
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A vigilancia, segundo os ex-funcionarios, era constante. O trabalho tinha que ser
realizado conforme a diregao determinasse, tirando a liberdade de todos; para eles,
o trabalho era vigiado através das proprias pessoas que ela — a direcao - escolhia
para tomar conta de todos. Eles sentiam-se controlados através das pessoas, das

cameras, janelinhas na sala de aula e também através dos disciplinarios.

Estes dados podem ser reforgcados pela percepgcdo dos entrevistados a partir de

seus comentarios relativos a FIG. 6.

Figura 6 — Foco
Fonte: Gettyimages (2008)

Ao visualizar esta figura, os trés ex-funcionarios responderam a mesma coisa:
demonstragao de pressao no trabalho, alvo, pronta para ser detonado, vigilancia. E
os funcionarios entrevistados manifestaram diversos sentimentos como vigilancia e
controle (29,4%), perseguicao (23,5%), tensdo (11,8%), dentre outros listados na
TAB.11.



Tabela 11 — Percepg¢oes dos funcionarios entrevistados quanto a FIG. 6

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total
FA FR
Percepcgoes Negativas
Vigilancia e controle E4, E6, E8, E10, E13 5 29,4
Eu como alvo de um problema El, E6, E8, E17 4 23,5
Momento de tensao El, E17 2 11,8
Lente que aumenta os meus pontos negativos E3, E11 2 11,8
Isolamento e observado por outro El4, E16 2 11,8
Alguém me descobrindo E2 1 5,9
Desvalorizagéo de alguns E7 1 5,9
Distanciamento patrdo/empregado E9 1 59
Inferioridade ES 1 5.9
Percepgoes Positivas
Lente que aumenta os meus pontos positivos  E3, E11 2 11,8
Uma pessoa em destaque, sendo exaltada E12, E15 2 11,8

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagoes, FA refere-se a frequiéncia absoluta e FR, a freqliéncia relativa de tal resposta.

Alguns comentarios merecem destaque:

“Ja passei por momento de tensao, eu como foco das atengdes, focalizando

sempre os problemas (E1).”

“E como se eles tivessem me observando de perto, meus atos sendo

observados o tempo todo. (E4).”

“Me sinto vigiada e controlada, eu no centro da berlinda (E6).”

“As pessoas sdo pequenas, tem alguém que esta tentando enxergar ou

buscar aquele que se destaca e eu nunca me vi nessa situagéao (E15).”

“Ja fui alvo da diregao da escola. Ela s6 me enxergava, mais ninguém. Tudo
gue acontecia ela queria colocar a culpa em mim. Foi um verdadeiro

assédio (E17).”

Outros aspectos relacionados ao controle na LX estdo sistematizados na TAB.12.

Percebeu-se que 76,4% dos funcionarios entrevistados sentem esse controle o

tempo todo e 11,7% sentem isso de vez em quando, e outros 11,7% nao permitem

serem controlados. Em relacdo aos meios que a empresa utiliza como forma de

controlar as pessoas, 35,2% alegaram que o controle principal da-se através das

préprias pessoas que repassam para a diregdo o que foi observado, 17,6%

relataram ser através de cameras instaladas nas dependéncias da escola e 11,7%

sentem-se controlados através de atitudes, bilhetes, vidros nas janelas das portas,

indicando a falta de liberdade dos funcionarios.
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Tabela 12 — Percepgdes dos funcionarios entrevistados quanto ao controle e formas de

controle na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total

FA FR

Sensagao de ser controlado
El, E2, E3, E4, E5, E6, E7, ES,
O tempo todo E9, E13, E14, E15, 13 76,4
E17

As vezes E10, E16 2 11,7
N&o permito ser controlado E11, E12 2 11,7
Meios que a empresa utiliza
Préprias pessoas E2, E6, E7, E8, E10, E17 6 35,2
Cameras instaladas El, E5, E7 3 17,6
Atitudes ou falas, bilhetes E3, E16 2 11,7
Vidros nas janelas das salas E7, E10 2 11,7
Tirando a liberdade do funcionario E4, E6 2 11,7
Visitas a sala, observagdes E14, E15 1 59
Através das cobrangas desnecessarias E9 1 59
Ligando para a minha casa E13 1 59
Tolhendo a criatividade E4 1 59
Computador E17 1 59
Telefone E17 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois 0s entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as

abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Assim, o poder disciplinar manifesta-se consoante as idéias de Foucault (1977)

apresentadas anteriormente, através da docilidade dos corpos, controlando os

individuos através da disciplina, adestrando os corpos, tornando-os uteis e frageis.

Nesse sentido, a Figura 7 é destacada: 41,1% dois funcionarios entrevistados

sentem-se apertados dentro da organizagcdo, percebem que cresceram e que nao

tém mais espago na escola, 35,3% apresentam sensagao de compresséo e 17,6%

reclamam da falta de liberdade para agir. E os ex-funcionarios comentaram que

sentiam que o espacgo estava ficando pequeno para eles e que era 0 momento de

buscar novos horizontes e desenvolver mais o potencial que tinham.
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Figura 7 — Compresséo.

Fonte: Gettyimages (2008)

Os relatos de alguns funcionarios entrevistados foram bastante interessantes e

similares no que tange a falta de espago que a escola LX proporciona aos

funcionarios, demonstrando as relagdes de poder, conforme pode ser visto abaixo:

“As vezes, me sinto assim, como se tudo estivesse comprimindo, apertado e
a vontade é de extrapolar. Muitas vezes limitamos ao que se tem de ser
feito e deixamos nossa criatividade de lado (E2).”

“Em algumas situagdes me sinto comprimido, apertado, claustrofébico com
trabalhos que quero realizar e fico preso diante de um plano, de um sistema
(E3).”

“Me vejo num lugar pequeno e eu cresci demais, entdo € hora de mudanga,
de procurar um emprego propicio onde meu trabalho possa ser valorizado
(E4).”

“Eu nao tenho medo de ser demitida ndo, por isso ndo me sinto apertada,
pressionada num espago pequeno. A pressao aqui é tdo grande que as
vezes eu penso que se eu for embora novas coisa vao surgir para mim,
entdo nao tenho medo de ser acertada, mas tem muita gente aqui que se
sente assim (E9).”

“E a tentativa de vocé querer crescer e de alguém limitar seus passos, ndo
posso ir além, seu tamanho s6 cabe nesse espacgo, ndo ultrapasse os
limites estipulados (E13).”
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“Senti esse aperto com muita intensidade, ao ponto de me paralisar e um
funcionario ter que me levar ao médico em pleno expediente. Percebo
também, por outro angulo, que tenho muito potencial para dar e que a
escola nao tem como absorver isso (E17).”

A maioria desses relatos relaciona a pressdo quanto a permanéncia dos individuos
na escola. A TAB.13 apresenta o julgamento dos funcionarios entrevistados no que
tange a rotatividade de pessoal na organizagdo: 58,8% deles concordam que a
rotatividade € “intensa” e 29,4% acham que é “muito grande”. Como consequiéncias
desse fato, 47,0% afirmam ser um ponto negativo para a escola por causa da
insatisfacdo dos pais e alunos, 29,4% retratam a insatisfacdo dos proprios
empregados e 17,6% relatam que esse fato contribui para a repercussdo de uma
imagem negativa da escola e outros 17,6% falaram também das dificuldades em se

formar uma equipe.

Tabela 13 — Percepgao dos entrevistados quanto a rotatividade de funcionarios na escola
LX e suas conseqliéncias.

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total
FA FR

Percepgao da rotatividade na escola LX
Intensamente ES5, E7, E10, E11, E12, E13,

E14, E15, E16, E17 10 58,8
Muito grande E2, E3, E4, E6, E9 5 29,4
Tem aumentado nos ultimos anos El, E8 2 11,8
Conseqiiéncias
Insatisfacdo dos pais e alunos El, B2, B3, E10, E11, E12,

E1l4, E15 8 47,0
A prépria insatisfagdo do empregado E6, E8, E13, E15, E16 5 29,4
Imagem negativa da empresa E9, E10, E17 3 17,6
Dificuldades em formar uma equipe E3, E4, E5 3 17,6
Sinal de que tem algo errado E7 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Neste sentido, a rotatividade de pessoas foi exposta pelos ex-empregados de uma
maneira similar: todos trés disseram ser muito grande por causa da insatisfagdo com
a administracdo e direcdo da escola, a falta de liberdade dos empregados e

cobrangas exageradas e, muitas vezes, incoerentes.

A FIG. 8 acrescenta dados para esta analise da rotatividade. Os depoimentos dos

funcionarios entrevistados indicaram que 41,1% deles sentem a corda arrebentando
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para o lado mais fraco e 17,6% sentem-se no limite, por um fio, ao ponto de querer

pedir demisséao.

Figura 8 — Por um fio
Fonte: Google (2008))

Os relatos abaixo exemplificam tal sensacao de limite e as consequéncias para os

funcionarios:

“Ja vi meu trabalho sendo arrebentado como essa corda por algumas
situagdes e vejo isso como algo negativo (E3).”

“E, aqui a corda esta por fio para arrebentar e eu percebo os alunos e
professores desmotivados e insatisfeitos. Estou sentindo que a corda esta
por um fio se ndo houver atitude. A corda representa a instituicdo (E7).”

“A corda esta se rompendo. Nao sei de que lado estou. Esta todo mundo
puxando e a minha tristeza é que essa corda tende a ir para o lado mais
poderoso, de quem tem mais poder (E10).”

“A corda arrebentando para o lado mais fraco, eu me sinto assim, a corda
sempre arrebentando para o meu lado (E11).”

“Percebo a corda como o limite a intolerancia que esta aqui de um modo
geral (E14).”

Os depoimentos dos ex-empregados quando da observagdo da FIG. 8 seguiu o

mesmo padrao. Observe-se:

“Me via assim o tempo todo, a corda arrebentando para o meu setor. Tudo
gue acontecia de ruim era culpa do meu setor e as coisas boas que
aconteciam era obrigagéo (EX 18).”

“A corda arrebentava para o meu lado, mas eu segurava a onda (EX 19).”
“Tudo por um fio. Nao podia fazer nada diferente porque a corda
arrebentava para o meu lado (EX 20).”

Assim, sobre as relagbes de poder na LX, a percepcdo dos funcionarios
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entrevistados aponta para uma gestdo que tem pautado-se no autoritarismo por
meio, principalmente, de regras e normas tradicionais e por um controle centrado
apenas na alta diregdo. Estes aspectos corroboram com a visdo de Foucault (1977,
1979), Vergara, Carvalho e Gomes (2004), Souza, Machado e Bianco (2004) e Motta
(1990) quando da discussao sobre poder disciplinar. A disciplina esta presente em
toda a organizagao, através do controle da divisdo do trabalho e de todo o espaco,
sendo manipulado por guem exerce o poder, no caso, a direcao. Note-se, também,
qgue quando os entrevistados falam de serem vigiados pelo outro refletem uma rede
de relagdes da qual eles proprios fazem parte, dificultando os processos

emancipatorios, conforme Clegg et al (2001) e o proprio Foucault (1979).

5.3 Sobre o Assédio Moral na LX, na percepgao dos Entrevistados

Sobre constrangimentos no ambiente de trabalho, 41,1% dos funcionarios
entrevistados alegaram serem vitimas, tendo seu trabalho denegrido e outros 41,1%
disseram ter passado por situagdes parecidas apenas algumas vezes e 17,6%

nunca passaram por tais situacoes.

Tabela 14 — Percepgées dos funcionarios entrevistados quanto a momentos de
constrangimento.
: . Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados

FA FR
Momentos de constrangimentos, denegrindo o trabalho.
Sim E3, E4, E7, E8, E9, E12, E13 7 41,1
Varias vezes Ei’?ES’ E6, E10, E11, E15, 41,1
Nao El, E14, E16 3 17,6
Comentarios
Foi chamada a atengao na frente de todos. Eiélﬂ’ E5, E6, B8, E11, E12, 8 47,0
Parece que a imagem do funcionario ia ser E3, E4, ES8, E9, E11, E13, 8 470
destruida. E15, E17 !
Foi péssimo, sentiu-se um fracassado E2, E9, E13, E17 4 23,5
Utilizaram de nomes pejorativos para falar com o EG6, E7, E10, E17 4 235
funcionario. ’
Viu acontecer com os colegas. El, E14, E16 3 17,6

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.
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Pelo volume de respostas, percebe-se que constranger as pessoas e denegrir seu
trabalho sdo praticas de assédio usuais na LX, assim como as ameacas de

demissao.

Os ex-funcionarios também ja passaram por momentos de constrangimentos na
frente de seus ex-colegas, desabonando e tirando a autoridade. Dos trés, dois foram
ameacados de demissdo em publico e um de forma indireta, dando a frase “quem
nao estiver satisfeito pegca as contas” como exemplo. Esse discurso era constante,
fazendo parte do dia-a-dia dos funcionarios, causando medo. A direcao fazia isso de
“caso pensado”, segundo eles, ou por ignorancia de nao saber o que € um assédio
moral, mas realcaram a constancia em que tal pratica acontecia. Em reunides, a
direcdo questionava quem estava com ela, porque se nao tivesse era so pedir

demissao.

Neste ponto, os dados sistematizados na TAB. 15 retratam que 41,1% dos
entrevistados ja foram ameagados de demissdo, 23,5% nunca passaram por tal
situagao e 17,6% ja passaram varias vezes ou foram ameagados de forma indireta.
Os comentarios mencionados foram: 29,4% viram-se ameacados na frente de
colegas, outros 29,4% sentiram-se péssimos, 17,6% sofreram insinuagdes do estilo

“eu tenho o comando, ou vocé muda ou esta fora”, dentre outras.

Tabela 15 — Percep¢ao dos funcionarios entrevistados quanto a ameaga de demisséo

. . Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados

FA FR

Ameaca de demissao
. E2, E4, E6, E10, E11, E12,

Sim E13 7 41,1
Nunca E1, E8, E15, E16 4 23,5
Varias vezes E3, E7, E17 3 17,6
Indiretamente sim E5, E9, E14 3 17,6
Comentarios
Na frente de colegas. E3, E6, E10, E12, E17 5 29,4
Me senti péssimo. E3, E4, E10, E12, E17 5 29,4
Inswguagoes do tlpp eu t”enho 0 comando, ou E13, E14, E17 3 17.6
vocé muda ou esta fora.
Senti a minha imagem sendo destruida. E3, E12 2 11,8
Meu trabalho foi questionado E5, E14 2 11,8
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(continua) ’
. . Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados

FA FR
Ameacas dizendo ter muito curriculo disponivel. E5, E9 2 11,8
Escutei calado, ndo podia fazer nada mesmo. E11, E17 2 11,8
O amanha aqui € incerto. E4 1 5,9
Eu pedi demissao e eles me pediram para ficar. ES8 1 59
Em particular, foi constrangedor. E2 1 5,9
Fui pressionado a pedir demissao, mas aguentei E7 1 59

firme.

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Deste modo, os sentimentos de impoténcia parecem ser crescentes dentre os

funcionarios da LX, o que tem impactos diretos no que tange ao Burnout. Da mesma

forma, os empregados expressaram seus sentimentos de perseguicdo dentro da

empresa sendo que 58,8% ja vivenciaram essa situacdo, 23,5% nunca passaram

por isso e 17,6% varias vezes sentiram-se perseguidos. Os relatos mais marcantes

foram: 52,9% sentiam-se cobrados o tempo todo, 41,1% disseram que tudo que

faziam era considerado errado e as pessoas deixavam de ser elas mesmas, 29,4%

sentiram-se como “testa de ferro” TAB. 16.

Tabela 16 — Percepg¢ao dos funcionarios entrevistados quanto ao sentimento de
persegui¢ao dentro da LX.
. . Total
Respostas dos entrevistados Entrevistados
FA FR
Perseguicdo na empresa
. E1, E2, E3, E4, E5, EG6, E7,
Sim E9. E10, E15 10 58,8
N&o E8, E12, E14, E16 4 23,5
Varias vezes E11, E13, E17 3 17,6
Comentarios
E1, E4, E5, E9, E10, E11,

Eu era cobrado o tempo todo E13, E15 E17 9 52,9
Tuqlo 0 que eu fazia era considerado errado. E2, E4, E5, EO, E10, E11, E13 7 411
Deixei de ser eu mesma

Ja me senti como “testa de ferro” E3, E6, E13, E15, E17 5 29,4
Sou mU|_to~cobrado, mas ndo vejo isso como E8, E12, E16 3 17,6
perseguigao

A perseguigao é ciclica E6, E17 2 11,8
Ja fui chamada atengéo varias vezes E14, E16 2 11,8
Principalmente, quando chegava o resultado de E7 1 59

minhas provas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.
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Esta analise pode ser incrementada a partir dos comentarios dos funcionarios
entrevistados acerca da FIG. 9: 58,8% deles sentem-se no alvo, perseguidos na
organizagao; 17,6% sentem-se agredidos e bombardeados e 11,8% tém a sensagao

de ter varias pessoas querendo atingi-los. (FIG. 9).

Figura 9 — Alvo
Fonte: Gettyimages (2008)

Os pareceres dos entrevistados em relacdo a FIG. 9 sdo bastante semelhantes

mostrando as causas do assédio moral na organizagao.

“Muitas vezes estou no alvo, dos pais, dos alunos, da coordenagao, da
direcdo, o foco é sempre o professor, ele sempre é o culpado, deveria tirar
um pouco dessa carga em cima de nos ( E2).”

“Identifico-me em situagdes que sinto-me enxovalhado por determinadas
falas ou situagdes em que me sinto agredido (E3).”

“Essa esta ligada as pressoes, cada hora € um que vai acertar a gente, aqui
cada funcionario esta na mira. Vejo também as pessoas em busca de novas
coisas (E9).”

“S6 esse ano de 2008, ouvi frases assim “Vou colocar no olho da rua, vai
ser mandado embora, eu ouvi mais de vinte ou trinta vezes, entdo eu estou
na mira (E10).”

“Eu sinto isso aqui, de todo mundo estar criticando vocé e as vezes vocé
n3o consegue expor O que quer porque as pessoas hdo querem oOuvir,
apenas criticas sao langadas e néo tenho abertura para nada (E14).”

“Ser o0 alvo das flechadas, eu ja fui. Foi péssimo, quase adoeci, fiquei muito
triste, mas consegui superar (E15).”
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“Perdi a conta de quantas vezes me senti assim, no alvo, na mira. Acho que
0 proposito disso era fazer com que eu desistisse e pedisse demissao.
Parecia uma tortura para mim, sofri muito, adoeci e também vi muitos
colegas que passaram pela mesma situagao e ninguém pode ajudar, é triste
(E17).”

Dos ex-empregados, EX18 ndo se sentia perseguido, porém, EX19 e EX20 foram
bastante perseguidos. Segundo eles, em tudo que acontecia de errado a culpa caia
em cima deles, e eram, constantemente, chamados na sala da direcido para

guestionar o trabalho de forma totalmente negativa.

Como consequéncia dessas situacdes, € natural a ocorréncia de isolamento,
intencional ou ndo. Em relagao a situacado de querer ficar sozinho, de nao querer se
reunir com os colegas, 41,1% ja passaram por esse tipo de situagao varias vezes,
35,3% nunca passaram, 17,6% ja passaram algumas vezes e 5,9% apenas queriam
isolar-se da dire¢ao. Os motivos apresentados foram: 41,1% percebem o isolamento
como uma forma de se resguardar, 35,3% compartilham as dificuldades com os
colegas, 17,6% sentem-se cansados e estressados e a mesma propor¢cao sentem

gue o ambiente esta péssimo TAB. 17.

Tabela 17 — Percep¢ao dos funcionarios entrevistados quanto ao auto-isolamento.

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total

FA FR

Auto-isolamento

L. E5, E6, E7, E14, E15,

Varias vezes E16, E17 7 41,1

N&o E3, E4, E8, E9, E11, E13 6 35,3

Algumas vezes E1l, E2, E12 3 17,6

Apenas me isolar da diregéo E10 1 59

Motivos

O isolamento era uma forma de me resguardar. E1, E6, E10, E14, E15, 7 41,1

E16, E17

Sempre compartilho minhas dificuldades com os E3, E4, E8, E9, E11, E13 6 353

colegas.
Me sentia cansado e estressado, entao eu preferia me
isolar. E12, E13, E17 3 17,6
Porque o ambiente aqui esta ficando péssimo. E5, E7, E17 3 17,6
Tudo que eu falar podera ser usado contra mim. E2 1 5,9
Porque a rotatividade é grande que nao da para criar

. E7 1 5,9
vinculos.

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

No que diz respeito ao isolamento proporcionado por terceiros, os resultados
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sistematizados na TAB.18 sao elucidativos: 52,9% dos entrevistados nunca
perceberam que seus colegas nao queriam contato e 23,5% ja perceberam e outros
23,5% disseram nao ter acontecido o fato. As observagdes feitas por eles foram:
35,3% disseram que pode ter ocorrido o fato e ndo terem percebido, 29,4% tém um
bom relacionamento com todos e 11,8% disseram que, da mesma forma que
sentiram que alguém poderia ndo querer contato, outras pessoas poderiam ter o

mesmo sentimento.

Tabela 18 — Percepcao dos funcionarios entrevistados quanto ao isolamento provocado
por terceiros

Respostas dos entrevistados Entrevistados | Total

FA \ FR

Isolamento por parte de terceiros

. E1l, E3, E4, E7, E12, E13,

Nunca percebi E15, E16, E17 52,9

Sim E2, E5, E11, E14 4 23,5

Nao EG6, E8, E9, E10 4 23,5

Observagoes

Pode ter acontecido e eu nao ter percebido. Ei”em’ El2,El13, IS, 6 35,3

Tenho um bom relacionamento com todos. E6, E8, E9, E10, E17 5 29,4

Da mesma forma que eu senti outras pessoas podem ter ES. E14 5 11.8

sentindo 0 mesmo.

As pessoas me evitavam com medo de represalias. E2 1 59

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Assim, 0 auto-isolamento parece ser um recurso de sobrevivéncia utilizado pelos
funcionarios e as respostas dadas por eles quando apresentados a FIG. 10
corroboram esta percepcao, ja que 41,1% deles sentem-se isolados do grupo,
17,6% véem alguma pessoa isolada, ndo, necessariamente ela; por outro lado,

11,8% nao se sentem isolados.
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gettyimages:

Figura 10 — Isolamento
Fonte: Gettyimages (2008)

Abaixo sdo mencionados alguns relatos relevantes sobre a questao do isolamento
dentro da escola LX.

“Vejo as pessoas mais separadas, entdo me sinto como essa pessoa ai,
isolada, fora da rodinha (E6).”

“Estou me sentindo assim, um peixe fora d’agua, porque os novatos ficam
juntos, pois estdo tentando se conhecer, e eu, que sou mais antigo, me
sinto o excluido (E7).”

“Aqui tem muito disso. Umas pessoas conversando e isolando as outras. De
um modo geral, as pessoas escolhem um para isolar (E8).”

“Sinto que, por mais que a gente tenta fazer um trabalho em equipe, sempre
tem alguém que estd nos vigiando, tomando conta e ndo deixando nos
expressarmos livremente (E10).”

Sublinhe-se o0 comentario de um entrevistado que ressaltou o isolamento da diregao,

o qual pode retratar uma estratégia de manutengao das relagdes de poder:

“Nao me vejo isolada do grupo, percebo a diregao isolada de todos (E4).”

Dos ex-empregados, EX18 n&o sentia vontade de isolar-se quando tinha algum
problema, ele recorria aos amigos, enquanto EX19 e EX20 isolavam-se e nao
tinham vontade de conversar com ninguém. Em relagdo aos colegas nao quererem
contato, apenas ocorreu com EX20, que passou por momentos de colegas sentirem

medo de conversar com ele e a dire¢ao descobrir.

Deste modo, sobre o assédio moral na LX, a percepcdo dos funcionarios e ex-
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funciondrios entrevistados pode ser caracterizada como algo rotineiro na
organizacado e que traz constrangimentos e mal-estar para todos os envolvidos,
direta e indiretamente, conforme é abordado por Hirigoyen (2005), Glocker (2004) e
Freitas (2001) ressaltando que o assédio acontece através de uma violéncia pelo
abuso do poder e a vitima passa a acreditar no que ouve, diminuindo sua auto-

estima, fatos que, certamente, promoveram o Burnout neste espago produtivo.

5.4 Sobre o Burnout na LX, na percepc¢ao dos Entrevistados

O Burnout na LX foi analisado nas trés dimensdes propostas por Codo e Menezes
(2006), a saber: despersonalizagao, exaustdo emocional e envolvimento pessoal no
trabalho.

Quanto a despersonalizagdo, duas questdes foram levantadas: confianga na

organizacao e atitudes cinicas com diversos atores sociais.

No que tange a confianca, a TAB. 19 apresenta que 70,5% dos relatos dos
funcionarios entrevistados confiam na empresa, 17,6% afirmaram ja terem confiado
mais e, hoje, apresentam duvidas em relacdo a isso, e 11,8% nao confiam mais. Os
motivos apresentados para esta relagcdo de confianca foram: 35,3% confiam na
empresa devido a seriedade, meta e compromissos, 23,5% apresentam duvidas

devido a grande rotatividade e as incertezas, dentre outras respostas.

Tabela 19 — Percep¢ao dos funcionarios entrevistados quanto a confianga na LX

(continua) ’
. . Total

Respostas dos entrevistados Entrevistados “EA | ER “FR

Confianca dos funcionarios na escola LX
. El, E2, E3, E5, E6, ES8, E9, E10,

Confio E11, E13, E14, E15 12705
Ja confiei, hoje tenho duvidas E7, E16, E17 3 17,6
N&o confio E4, E12 2 11,8
Motivos
Pela seriedade, pela meta e compromissos E3, E10, E11, E13, E14, E15 6 35,3
Por causa da rotatividade E7, E12, E16, E17 4 23,5

Ha incertezas E4, E12, E16, E17 4 23,5
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Respostas dos entrevistados Entrevistados %
E uma empresa solida, confiavel E6, E8, E9 3 17,6
Me identifico com a escola. E1l, E15, E16 3 17,6
N&o da oportunidade de crescimento E4, E17 2 11,8
Porque tem pessoas coerentes E2, E11 2 11,8
Acredito na proposta pedagogica E5 1 59

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das frequéncias pode ser superior a 100%, pois 0s entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Quanto a esta relagdo de confianga, perceberam-se algumas ambiglidades: o
entrevistado E16, por exemplo, afirmou ja ter confiado, mas permanecem duvidas
guanto ao presente em virtude de sua identificagdo com a escola; ja a falta de
oportunidade de crescimento gerou duvidas no entrevistado E17 e certeza de nao

confiar no E4.

Sobre as atitudes cinicas, trés aspectos foram considerados:

a) Em relagéo ao trabalho: 35,3% dos funcionarios entrevistados relataram
gue ja sentiram algumas vezes desprezo por ele, 29,4% ja sentiram tal
desprezo e 17,6% nao o perceberam;

b) No que tange a escola, 52,9% ja sentiram desprezo por ela e 47% nao
sentiram;

¢) Quanto aos alunos: 88,2% nao tiveram esse sentimento de desprezo por

eles e 11,8% ja sentiram.

Dos trés ex-funcionarios, apenas um nao confiava na empresa, porque achava que
as palavras da direcao havia caido no descrédito, ora falava-se uma coisa, ora
falava outra, confundindo o empregado. Dois confiavam por acreditar nos
compromissos administrativos, financeiros e pela boa estrutura que tem. Todos eles
ja sentiram desprezo em relagéo ao trabalho e a prépria escola, devido a forma pelo
qual eram tratados, causando desmotivagéo, desanimo e desgosto em trabalhar, em

relacao aos alunos eles nunca tiveram.

Os motivos apresentados para tais atitudes pelos funcionarios entrevistados foram:
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58,8% pela falta de valorizagdo do trabalho dos funcionarios e 41,1% foram

atribuidos as atitudes inconvenientes da diregdo da escola. (TAB. 20)

Tabela 20 — Percepg¢ao dos funcionarios entrevistados quanto as atitudes de desprezo em
relagao ao trabalho, aos alunos ou a prépria escola

Respostas dos entrevistados Entrevistados —F:ota::R

Atitudes de desprezo ao trabalho
Algumas vezes E3, E4, E8, E9, E13, E17 6 35,3
Sim El, E2, E5, E6, E7 5 29,4
Desprezo n&o, mas tristeza E10, E11, E16 3 17,6
Nao E12, E14, E15 3 17,6
Atitudes de desprezo a escola
Sim E2, E3, E4, E5, E6, E7, E13, E14, E17 9 52,9
Nao E1l, ES8, E9, E10, E11, E12,E15, E16 8 47,0
Atitudes de desprezo aos alunos

= El, E2, E3, E4, E5, E6, ES, E9, E10, E11,
Nao E12, E13, E14, E16, E17 15 882
As vezes E7, E15 2 11,8
Motivos
Falta de valorizagéo do trabalho Ei’?EZ’ E3, B4, B5, E7, B9, E14, E16, 10 58,8
Atitudes inconvenientes da diregéo E6, E7, E10, E11, E13, E16, E17 7 41,1
Atitudes indevidas de funcionarios E8 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Assim, atitudes cinicas e desprezo por parte dos entrevistados tém por base o
comportamento da dire¢do, a qual, segundo eles, ndo valoriza o trabalho do
funcionario e se comporta de forma inconveniente, alimentando um ciclo vicioso de
funcionarios desanimados, com exaustao fisica e emocional reforgcando o que Codo
e Menezes (2006) afirmam sobre o Burnout, ressaltando que os trabalhadores com

esgotamento nao conseguem maior produtividade no trabalho.

O segundo aspecto analisado foi a exaustdo emocional, compreendendo as
percepgdes dos entrevistados quanto a empenho no trabalho; motivagao, frustragéao
e insatisfacdo; esperanca, esgotamento e importancia dada ao trabalho; e

cumprimento de objetivos pessoais.

Quanto aos ex-funcionarios entrevistados, o empenho deles sempre foi o mesmo, o
gue mudou foi a motivagao. A satisfagdo no trabalho era baixa devido ao tratamento

da diregdo com os seus subordinados. De acordo com seus depoimentos, valorizado
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ninguém se sentia, pois a diregdo fazia questdo em desmotivar e jogar todos para
baixo, desqualificando os empregados. Segundo eles, a unica pessoa boa e capaz

era a direcao.

Sobre o empenho dos funcionarios, 29,4% dos entrevistados disseram ser o
empenho atual total, outros 29,4% que antes era melhor do que hoje e outros 29,4%
alegaram que o empenho é bom. Quanto ao empenho anterior, no passado, 52,9%
disseram que o empenho ja foi melhor ha uns anos atras e 11,8% relataram ser
desanimador. Os motivos apresentados pelos funcionarios entrevistados versam
sobre: 35,3% deles sentem falta de motivagéo, 11,8% atribuem a falta de respeito

com os funcionarios, dentre outros aspectos resumidos na TAB.21.

Tabela 21 — Percep¢oes dos funcionarios entrevistados quanto ao seu empenho na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total

FA FR
Empenho atual
Total E1l, E5, ES8, E11, E13 5 29,4
Antes melhor do que agora E6, E10, E14, E15, E16 5 29,4
Bom E3, E4, E7, E9, E12 5 29,4
Hoje melhor do que antes E2, E17 2 11,8
Empenho anterior

E3, E4, E7, E10, E12, E13, E14,

Ja foi melhor E15, E16 9 52,9
Desanimador E2, E6 2 11,8
Motivos da mudanga
Falta de motivagéo E4, E6, E10, E12, E14, E16 6 35,3
Falta de respeito com o funcionario E7, E15 2 11,8
Mais liberdade de expresséo El4 1 5,9
Devido a nova supervisora E2 1 5,9
Falta de reconhecimento E3 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Note-se que muitos dos entrevistados sentem falta de motivagdo para se
empenharem, atualmente, no trabalho, indicando falta de estimulo por parte dos
superiores, 0s quais parecem exercer poder de maneira visivelmente autoritaria,
criando mais barreiras para condutas produtivas do que, efetivamente, contribuindo
para o cumprimento dos papéis de cada um. Nesse sentido, os funcionarios tém
mostrado-se submissos e incapazes de criar estratégias préprias de resisténcia ou

defesa, fato que leva implicagdes diretas para o Burnout, tanto em termos individuais
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A opinido dos funciondrios entrevistados quanto a FIG. 11 corroboram essas

percepgdes: 41,1% das respostas deles sentem uma incognita.

Figura 11 — Duvidas

Fonte: Google (2008).)

Os seguintes relatos séo elucidativos das opinides manifestas e das relagdes entre o

empenho e as cobrancgas, as definicbes de papéis, a permanéncia na empresa, a

ansiedade, a identidade pessoal e profissional, enfim, ao sofrimento no ambiente de

trabalho da LX :

“Sempre aparece duvidas diante do que estou fazendo, se esta certo ou
errado, as vezes falta um retorno das coisas que fago, as cobrangas sédo
impostas e nao sei como corresponder a todas (E2).”

“Uma incognita. O trabalho muitas vezes ndo tem uma definigdo, um rumo
certo. Me sinto como uma incégnita nesse universo de trabalho (E3).”

“Essa figura demonstra para mim a incerteza que tenho em continuar ou
sair daqui (E4).”

“Duvidas, interrogagoes, de repente ansiedade. Duvida eu acredito que nao
tenha mais nenhuma. Ansiedade sim. Duvida em relagdo a minha carreira
profissional, em permanecer ou ndo na instituicdo (E5).”

“Eu estou com algumas duvidas sim, mas sdo as duvidas de sempre, eu
sempre acho que vou ser demitido e ndo estou ligando, se acontecer é
porque tem que acontecer mesmo. As duvidas que tenho aqui € que uma
instituigdo, com uma estrutura dessa e esta ruindo por problemas de uma
Unica pessoa eu questiono se nao esta na hora de sair fora (E7).”

“Muitas vezes ficamos nos questionando “Quem somos nds?” O que esta
acontecendo comigo que estou rompendo com todas as coisas que penso.
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Fica um tanto de interrogagdo no ar e sem respostas. Eu me sinto assim
(E10).”

“‘Eu me senti assim ha trés meses atras quando eu ja havia pedido
demissdo e resolvi ficar. Foram muitas duvidas que invadiram meus
pensamentos e, por questdes familiares, resolvi ficar. Racionalmente a
minha balanca pesava para nao ficar. Me senti com duvidas e sem caminho,
foi muito sofrido para mim (E13).”

No que diz respeito a satisfacdo dos funcionarios entrevistados com a escola LX,
41,1% deles apresentam um nivel médio de satisfacdo no trabalho, 19,4%
baixissimo, 11,8% bom e outros 11,8% regular. Os argumentos apresentados foram:
70,5% sentem a falta de valorizagdo dos funcionarios, 41,1% reclamam do
tratamento que é dado as pessoas e que deixa a desejar, 35,3% atribuem a falta de
motivacao. (TAB.22)

Tabela 22 — Percep¢ao dos funcionarios entrevistados quanto ao nivel de satisfagdao na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados %

Nivel de satisfagdo dos funcionarios

Médio E2, E7, E9, E10, E12, E13, E17 7 41,1
Baixissimo E4, E5, ES8, E11, E14, E16 5 294
Bom E1, E15 2 11,8
Regular E3, E6 2 11,8
_Argumentos

L _— E2, E3, E5, EG6, ES8, E9, E10, E11,

Falta de valorizagédo do profissional E13, E14, E15, E16 12 70,5
Tratamento ruim E1l, E5, E6, E7, E11, E14, E15 7 41,1
Falta de motivagao E4, E9, E11, E12, E14, E16 6 35,3
Gosto pelo que faz El, E6, E12, E17 4 23,5
Trabalho sobre pressao E6, E15, E17 3 17,6
Falta de respeito e consideragéo E7, E17 2 11,8
Descrédito quanto ao trabalho realizado E13 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Note-se que a unica raz&do positiva mencionada pelos funcionarios entrevistados
independentemente do seu nivel de satisfacdo, foi o gosto pelo trabalho que
realizam, o que é temerario em relagdo a sua permanéncia na empresa, levando-se

em consideragdo o ambiente de trabalho manifesto pelos entrevistados.

Quanto a valorizagdo do trabalho na escola LX, 52,9% dos funcionarios

entrevistados nao se sentem valorizados como profissionais, 41,1% percebem essa
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valorizagdo somente por parte dos pais e alunos, 29,4% pelos colegas de trabalho,

de acordo com os dados apresentados na TAB. 23.

Tabela 23 — Percep¢oes dos funcionarios entrevistados quanto a sua valorizagao na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados | Total
FA \ FR

Valorizagao no trabalho

~ . _ El, E2, E4, E5, E9, E10, E11,
N&o valorizado como profissional E12, E13 9 52,9
Pelos pais e alunos E1l, E2, E3, E6, E7, ES8, E17 7 41,1
Pelos colegas de trabalho E6, E7, E8, E9, E17 5 29,4
Algumas vezes E3, E14, E15 3 17,6
Pela supervisora E1l 1 5,9
Sim E16 1 59
Pela direcao, indiretamente E17 1 59
Motivos

. ) E5, E7, E8, E9, E10, E12,

Porgque aqui ninguém tem valor E13, E14, E15 9 52,9
Por trabalhar aqui ha algum tempo E6, E16, E17 3 17,6
Pelo tratamento inadequado E11, E14 2 11,8
Pelas cobrancas desnecessarias E11, E15 2 11,8
Porque as pessoas aqui sdo descartaveis E4 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Note-se que o unico motivo funcional apresentado por alguns entrevistados foi o
tempo de casa, o que envolve reconhecimento do trabalho que vém realizando. Os
demais somam motivos pessoais e percepgdes proprias a respeito de atitudes e
comportamentos por parte de membros da direcao da LX, indicando, mais uma vez,

a conexao entre as relagdes de poder e o Burnout na empresa.

Quanto aos objetivos pessoais, 0s resultados sistematizados na TAB. 24
demonstram que 52,9% dos funcionarios entrevistados ndo sentem seus objetivos
pessoais serem alcangados dentro da escola LX, 23,5% sentem e 17,6% sentem
mais ou menos. As observacoes feitas foram que 29,4% deles percebem que podem
realizar muito mais do que fazem, 23,5% realizam coisas que nao gostam de fazer,
11,8% acham que o retorno financeiro € pequeno, que fazem coisas da qual nao

concordam.
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Tabela 24 - Percepgdo dos funcionarios entrevistados quanto ao alcance de seus
objetivos pessoais na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados FIIOta::R

Objetivos pessoais alcangados no trabalho.

~ E4, E5, E6, E8, E10, E12,
Nao E13, E15, E16 9 52,9
Sim E1l, E3, E7, E11 4 23,5
Mais ou menos E2, E9, E17 3 17,6
Ja foram mais, hoje nao E14 1 5,9
Observagoes
Posso realizar muito mais do que realizo E5, E12, E14, E15, E17 5 29,4
Realizo coisas que gosto de fazer E3, E7, E9, E11 4 23,5
O retorno financeiro é pouco E2, E4 2 11,8
Faco coisas da qual ndo concordo E6, E14 2 11,8
Os objetivos da escola precisam ser mais E1 1 59
claros.
N&o consigo tempo para estudar E8 1 5,9
Apenas 0s objetivos profissionais E10 1 59
Estou em busca dos objetivos E13 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Quanto aos objetivos pessoais, 0s ex-funcionarios responderam que nao eram
alcancados pois ndao viam nenhuma oportunidade de crescimento na empresa. O
estimulo e reconhecimento ndo vinham por parte da escola ou da dire¢cdo, apenas
acontecia entre os proéprios colegas, os alunos e seus pais. O potencial deles nao
era atingido a partir do momento em que a escola tolhia a liberdade de expresséo e
a criatividade. Todos eles buscavam envolver-se no trabalho procurando solugbes
para os problemas. Segundo eles, os problemas eram resolvidos através de dialogo,

procurando as pessoas para conversar.

Nesse sentido, a questao da identidade do sujeito & colocada em cheque, ja que néao
consegue integrar seus objetivos pessoais ao que vem sendo realizado na LX. A
FIG. 12 também demonstra essas conseqiéncias em termos da sindrome de
Burnout, com 23,5% dos funcionarios entrevistados relatando a perda de identidade,
17,6% perdendo a cabega e outros 17,6% sentindo sufoco com sensac¢ao de um né

na garganta.
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Figura 12 — Sufoco
Fonte: Google (2008).

Outros funcionarios entrevistados manifestaram a opressao e a pressao por parte da
diregcdo e o esgotamento mental que vem sentindo. Abaixo, sdo apresentados

alguns depoimentos dos funcionarios entrevistados em relacdo a FIG. 12.

“De vez em quando me sinto sufocada, com certo desespero num momento
de aperto, como se estivesse com um n6 na garganta querendo me livrar
disso (E1).”

“As vezes, me vejo sem rosto e sem identidade e percebo meus colegas
assim também ( E2).”

“Estou sempre sufocada, sem identidade, sem rosto, como se sua
personalidade fosse alterando para atender as necessidades da empresa.
Vocé deixa de ser o que era (E4).”

“Eu relaciono essa figura com o aperto do trabalho ao ponto do funcionario
perder a cabega, estd meio que sufocado pelo trabalho, pelas cobrangas.
Eu sinto isso sim, esse aperto que faz com que vocé deixe de ser vocé
mesma para ser aquilo que a escola quer (E9).”

“Um trabalhador desfigurado, sem direito de expor suas opinides
verdadeiramente, ele é obrigado a obedecer, assimilar tudo sem fazer parte
do processo, apenas executar ( E10).”

“E como eu chego em casa, de cabega quente ou sem ela. Sabe, eu ja ndo

tomo conta mais dos meus pensamentos em relagdo ao meu trabalho, as
coisas que eu gostaria de realizar ou idealizar e que nao séo vistos (E13).”

A terceira e ultima categoria de analise relacionada ao Burnout foi 0 envolvimento

pessoal no trabalho e esta foi subdividida em trés fatores: estimulo; envolvimento no
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trabalho e solugao de problemas; e forma de lidar com os problemas.

Quanto ao estimulo e ao reconhecimento do seu trabalho, os ex-funcionarios
entrevistados comentaram que nao se sentiam estimulados e reconhecidos pela
diregdo, apenas pelos pais e alunos, ja dentre os funcionarios entrevistados, 41,1%
deles sentem que seu trabalho é quase nada reconhecido e estimulado, 29,4%
acham que s&o pouco valorizados e 23,5% n&o sao valorizados de forma alguma.
Quanto a fonte desse estimulo, 58,8% das respostas dos entrevistados relatam que
séo estimulados pelos colegas de trabalho, 35,3% pelos pais de alunos, 29,4% pelos
alunos e pela supervisdo. As observacgoes feitas foram que 35,3% percebem que o
estimulo é algo carente na escola, 17,6% alegam que a diregdo ndo estimula em
nada, 11,8% sentem algum retorno através dos alunos e 5,9% acham que a escola
deveria estimular mais os seus funcionarios aos estudos e outros 5,9% afirmaram

que falta muito para chegar no ponto certo da motivacao (TAB. 25).

Tabela 25 — Percepgoes dos funcionarios entrevistados quanto ao reconhecimento e ao
estimulo na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados %
Reconhecimento e estimulo no trabalho
Quase nada E5, E6, E9, E10, E11, E14, E16 7 41,1
Pouco El, E2, E4, E7, E12 5 29,4
De forma alguma E3, E8, E13, E15 4 23,5
Origem

E1, E4, E5, E6, E10, E11, E12,

Colegas de trabalho E13, E16, E17 10 58,8
Pelos pais E1, E2, E6, E12, E14, E17 6 35,3
Pelos alunos El, E6, E12, E14, E17 5 29,4
Pela Supervisao El, E2, E7, E9, E13 5 29,4
Comentarios
Estimulo é algo carente na escola. E3, E7, E9, E15, E16, E17 6 35,3
A diregdo nao estimula em nada. E10, E11, E15 3 17,6
O retorno dos alunos é o meu estimulo E6, E14 2 11,8
Deveriam estimular mais os empregados a E8 1 5.9
estudar.
Falt_a ijItO para chegar ao ponto certo da E4 1 5.9
motivagao.

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Ainda sobre o estimulo e, especificamente em relagdo ao desenvolvimento do
potencial dentro da organizag&o, os funciondarios entrevistados posicionaram-se da

seguinte forma: 76,4% responderam que seu potencial ndo esta sendo desenvolvido
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devido a falta de autonomia para agir, criatividade tolhida, que poderiam se
desempenhar mais e por deixarem de fazer o que acreditam; 23,5% acreditam ter o
seu potencial desenvolvido devido a aprendizagem que obteve dentro da empresa.

Observe-se na TAB. 26 esses dados sistematizados:

Tabela 26 — Percepgdes dos funcionarios entrevistados quanto ao desenvolvimento de
seu potencial na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados %

Sim ES8, E9, E12, E16 4 23,5
Aprendi muito na empresa E8, E9, E12, E16 4 23,5

= E1, E2, E3, E4, ES5, E6, E7,
Nao E10, E11, E13, E14, E15,E17 15 764

. . El, E2, E3, E6, E7, E10, E13,

Falta de autonomia para agir E14, E17 9 52,9
Criatividade tolhida E2, E3, E4, E10, E14, E17 6 35,3
Ainda ndo me enxergaram como profissional El1, E15 2 11,8
Pode.rla dar mais de mim, mas nao ha espaco E6, E7 5 118
para isso
Deixo de fazer o que acredito E4, E7 2 11,8
Falta d.e investimento no aperfeicoamento do E5 1 59
profissional

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

Sobre o desenvolvimento de seu potencial quando ainda dentro da LX, os ex-
funcionarios comentaram que, no inicio, sentiam esse desenvolvimento, mas depois
isso foi ficando mais dificil, a partir do momento em que a criatividade era podada e
eles tinham que agir de acordo com o que a dire¢cao queria, 0 que era, muitas vezes,
fora de propodsito. E quanto ao segundo fator, “envolvimento no trabalho buscando
solugcbes para os problemas”, eles apontaram o seguinte: todos buscavam esse
envolvimento por se considerar profissionais, e ndo deixavam a qualidade do

trabalho cair por causa dos problemas ou da prépria insatisfagao.

A TAB. 27 apresenta o resultado obtido dos funcionarios entrevistados em relagéao
ao segundo fator. Observe-se que 35,3% deles responderam que se envolvem muito
e sempre, 23,5% as vezes e apenas 5,9% nao se envolvem. As solugdes para esses
problemas foram: 23,5% procuram as pessoas para conversarem ou buscam o
isolamento; 17,6% dao sua opinido, mesmo sabendo que ndo vao ser ouvidas ou

procuram resolvé-los imediatamente e 11,8% acham que nao adianta mais lutar para
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Tabela 27 - Percepgdes dos funcionarios entrevistados quanto ao envolvimento no
trabalho e a busca de solugoes para os problemas na LX

Respostas dos entrevistados Entrevistados Total

FA FR

Envolvimento no trabalho

Muito E1l, E11, E12, E13, E15, E17 6 35,3

Sempre E2, E3, E6, E8, E9, E10 6 35,3

As vezes E4, E5, E7, E14 4 235

Nao E16 1 5,9

Solugdes para os problemas

Procuro a pessoa para conversar E1l, ES8, E9, E11 4 23,5

Algumas vezes resolvo com tranquilidade e, em E5, E7, E10, E14 4 235

outras, eu me isolo

Dando a mmha opinido mesmo sabendo que nao E12, E15, E17 3 17.6

vou ser ouvido

Procuro resolvé-los imediatamente E2, E3, E17 3 17,6

Por desgosto, percebi que ndo adiantava lutar E4, E16 5 11,8

para resolver nada

Algumas vezes levo os problemas para a minha E9 1 59

casa

Busco as pessoas com mais experiéncia E13 1 59

Aqui a busca nao é por solugdes e sim por E6 1 59

culpados

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as

abreviagdes, FA refere-se a freqiiéncia absoluta e FR, a freqiiéncia relativa de tal resposta.

O terceiro aspecto relevante é a forma de lidar com os problemas e o0s ex-

funcionarios assim se posicionaram: buscavam resolver a situagao através do bom

didlogo recorrendo sempre as pessoas envolvidas

Dentre os empregados

entrevistados, 29,4% relataram que procuram resolver os problemas conversando

com as pessoas, 23,5% resolvem na prépria escola, outros 23,5%

lidam

tranquilamente com os problemas e, quando ndo conseguem, sentem a vontade de

largar tudo e ir embora (TAB. 28).
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Tabela 28 — Percepgoes dos funcionarios entrevistados quanto a forma de lidar com

problemas de trabalho na LX

Respostas dos entrevistados

Entrevistados

Formas utilizadas para lidar com os problemas de trabalho

Procuro conversar e resolver

Resolvo-o0s na prépria escola

Alguns problemas eu lido com tranquilidade,
outros me da vontade de largar tudo e ir embora
Tento enfrenta-los e outras vezes procuro um
canto e choro

Algumas vezes nao dei conta de enfrentar os
problemas e afetou a minha saude

Procuro soluciona-los e, se ndo der certo, procuro
ajuda

Nao, eu deixo de lado, ja me cansei

Penso apenas nos meus alunos, se 0s problemas
ndo os envolvem, entéo deixo para la

E2, E11, E12, E13, E14
El, E3, ES, E9

E7, E10, E11, E17
ES
E6

E15
E16
E4

Total
FA FR
5 29,4
4 23,5
4 23,5
1 5,9
1 59
1 59
1 59
1 59

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: A soma das freqiiéncias pode ser superior a 100%, pois 0s entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as

abreviagdes, FA refere-se a frequéncia absoluta e FR, a freqiéncia relativa de tal resposta.

Nessas respostas resumidas na tabela anterior fica claro que as formas dos

entrevistados de lidar com problemas sao falhas ou mesmo inexistentes, além de

manifestarem processos psiquicos como racionalizagao e negacao.

Por outro lado, a FIG. 13, quando apresentada aos funcionarios entrevistados, teve

como percepgdes resultantes que: 29,4% sentem-se num fogo cruzado, sem saida

e, por outro lado, 23,5% percebem uma luz que indica apoio.

Figura 13 — Vela
Fonte: Gettyimages (2008)

Outros relatos mencionam sentimentos de angustia, desfalecimento, pressao, dentre
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outros pontualmente citados nas entrevistas quando da aplicagdo da técnica
projetiva. Tais sentimentos dos entrevistados em relacdo a FIG. 13 sdo elucidados a

partir dos seguintes relatos:

“Se nado tomarmos cuidado, algo pode nos queimar. E o cuidado que
devemos ter dos dois lados, saber dosar sempre as coisas, ter o equilibrio
certo (E2).”

“As vezes, preciso de luz no trabalho para me ajudar a sobreviver (E3).”

“Uma chama queimando dos dois lados, uma situagdo angustiante da qual
estou passando (E4).”

“Como se eu estivesse num fogo cruzado, tendo que tomar decisdes, nao
sei para aonde correr, os dois lados vdao me machucar, as vezes me sinto
assim aqui dentro (E6).”

“A vela esta simbolizando uma luz, uma paz e nem todo momento aqui &
desse jeito. Tem muita tensao (E9).”

“‘Uma vela acesa, o fogo quase pegando a minha m&o, com certeza ja
passei por situagdes assim. Relaciono isso tudo as ameacas que enfrento
aqui (E11).”

“Eu vejo como uma prova de fogo que ja passei aqui em relacao a diregéo
testando o meu trabalho (E14).”

“Vejo como uma pressao, vocé vai se queimar de qualquer jeito, ja me senti
assim varias vezes (E15).”

Os depoimentos dos ex-funcionarios foram os seguintes:

“Eu relaciono o fogo as tensoes vivenciadas dentro da empresa (EX 18).”

“Ja senti muita pressdo sim, mas a vela queimando mostra que nao tem
saida e para mim sempre tinha uma saida. Nao havia outra alternativa para
mim a nao ser sair da empresa (EX 19).”

“Vejo os dois lados da dificuldade, ou ficar do lado dos alunos ou da dire¢do
e qualquer opgao a bomba estourava de uma forma ou de outra (EX 20).”

Outra figura que chamou a atengdo, no mesmo sentido da anterior, foi a FIG. 14,
cujos relatos dos funcionarios entrevistados mostram sintomas da sindrome de
Burnout, com 52,9% deles apresentando cansago fisico, 35,3% estresse total e

29,4% sentem-se pressionados e controlados.
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Figura 14 — Descanso e Vigilancia
Fonte: Gettyimages (2008)

Além disso, 11,8% dos funcionarios abordados manifestaram necessidade de
racionalizar o uso do tempo, de maneira a organizarem-se melhor. Outros
depoimentos demarcaram questdes relativas a existéncia de funcionarios doentes,
falta de estimulo para o trabalho, funcionario fazendo “corpo mole” e auto-cobranga.
Observem-se os relatos selecionados:

“E 0 estar sendo vigiado. Tem os dois lados, o do patrdo controlando e o do
funcionario passando dos limites (E2).”

“Sinto muito cansaco, tanto do trabalho quanto da prépria escola (E4).”

“Me sinto muito estressada por causa de cobrangas desnecessarias e de
tanta pressao (E5).”

“Isso me lembra tanta coisa, eu passando mal, o horario passando e aquele
desanimo de trabalhar, ja me senti assim e vi meus colegas passarem por
situagbes semelhantes (E6).”

“Percebo os funcionarios doentes, tristes, precisando de um profissional que
0s ajude a reverter esse processo de tristeza que vem dessa loucura que
estamos vivendo (10).”

“Percebo um esgotamento e cansago de muitos funcionarios devido as
cobrancgas e a sobrecarga de trabalho (E15).”

“Tenho sentido muito cansago no trabalho e, as vezes, o reldgio se torna
meu pior inimigo, pois fico louca esperando a hora de ir embora (E17).”

Quanto a Figura 14, os ex-funcionarios entrevistados comentaram que lembram da
rigidez de horarios, tudo muito cronometrado, as cobrangas e o préprio cansago do

funcionario.
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A interpretagdo dos entrevistados a respeito da FIG. 15, também, apresenta
consequéncias da Sindrome de Burnout: Os ex-funcionarios relataram que se
sentiam angustiados, sufocados, esmagados varias vezes pela diregéo, e tinham a
sensagao de serem engolidos, dentre os funcionarios entrevistados, 64,7% deles
relataram sentir sufoco no trabalho devido ao acumulo de trabalho, 17,6% relataram
0 grito de socorro, outros 11,8% um sufoco decorrente da falta de unido, outros
11,8% seu despreparo para lidar com sua realidade e 5,9% a pressao exercida pela

diregéo.

Figura 15 — Grito
Fonte: Google (2008).

Convém ressaltar que a maioria dos funcionarios pesquisados sente-se sufocados.

Os comentarios exemplificam a situagao exposta:

“Sinto-me sufocada por tanto trabalho (E1).”

“E o sufoco que passamos aqui, a sensacdo de estar abafada devido as
pressbes que a gente tem aqui, temos que sobreviver e lutar mesmo nao
apresentando condigbes fisicas, € como se eu estivesse sendo abafada por
tudo (E9).”

“Isso acontece a todo momento, a sensagdo de estar sendo engolida,
sufocada, afogando os problemas, as dificuldades que aqui ndo sao
trabalhadas e sim, apontadas, entdo chega num instante em que vocé nao
tem como sair (E13).”

“Essa figura representa a pressao pela diregao em cima da gente, deixando-
nos sem ar (E17).”

Outra figura, cuja analise contribuiu para esclarecer a situagao dos entrevistados, foi
a FIG. 16: 47,0% dos funcionarios abordados sentem cansaco devido as cobrancgas,
17,6% deles sentem um esgotamento fisico e emocional e 11,8% sentem desanimo

no trabalho, dentre outros.
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Figura 16 — Cansaco
Fonte: Google (2008).

Na TAB. 29 pode-se visualizar o resumo de tais percepgoes:

Tabela 29 — Percep¢oes dos funcionarios entrevistados quanto a FIG. 16

Respostas dos entrevistados Entrevistados FATota::R
Cansaco devido as cobrancas Ei}EZ’ E3, B4, B9, E10, E13, 8 47,0
Esgotamento E14, E15, E17 3 17,6
Desanimo E6, E10 2 11,8
Cansaco pelo trabalho repetitivo E11, E12 2 11,8
Cansago com bastante estresse E8 1 59
Cansago apresentado doencga E7 1 5,9
Nao sinto cansago E16 1 59
Desgaste ES5 1 5,9

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das freqliéncias pode ser superior a 100%, pois os entrevistados podem ter dado
mais de uma resposta ou apontar mais de um aspecto relevante na mesma resposta. Quanto as
abreviagoes, FA refere-se a frequiéncia absoluta e FR, a freqliiéncia relativa de tal resposta

Os relatos abaixo foram considerados mais relevantes para ilustrar tais percepgoes:

“Desgaste. Eu me sinto assim, completamente desgastada (E5).”

“Desanimo, da vontade de dormir, de ir embora, cansaco fisico e emocional,
principalmente (E6).”

“Eu estou assim mesmo, dormindo em cima do trabalho, fazendo tudo em
cima da hora, estou muito cansado, com problemas de doenga e por
excesso de trabalho, pois professor tem que trabalhar em varias escolas
para ter um nivel de vida mais ou menos (E7).”
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“A gente trabalha bastante e ndo é valorizado por isso. Tem dia que eu saio
daqui cansado, estressado e ainda chega no final do dia ainda escuto
coisas que nao deveria escutar, me deixando amolado e chateado, pois dou
0 meu sangue aqui e acho que merecia mais respeito e consideracao (E8).”

“Isso aqui € o desestimulo, o cansacgo do trabalho.Dar aula ndo me cansa,
tenho prazer. O que me cansa é o que esta por detras disso, a opressao
(E10).”

“Cansaco, esgotamento, € como eu ando me sentindo. Ha cobrangas que
posso chamar de ridiculas e que causam esgotamento em qualquer ser
humano. Um exemplo disso é quando a diregdo pede para parar de fazer
gualquer coisa e passa outra atividade totalmente banal, sem importancia,
desviando sua atencao para outras coisas e depois acusa vocé que nao deu
conta de terminar o outro que deixou para tras por ordem dela. E por ai vai
(E17).”

Quanto a Fig. 16, os comentarios dos ex-funcionarios mencionam o estresse e muito
cansaco devido as pressdes, exaustdo pelo trabalho da escola somado ao que se

levava para casa.

Diante do exposto sobre o Burnout na LX, os relatos dos entrevistados indicam que

7

essa sindrome é sentida por muitos deles, refletindo, assim, na execug¢do do
trabalho, conforme idéias apresentadas pelos autores Alevato (1999), Rosi et al
(2005) e Codo e Menezes (2006).

Por fim, quando perguntado aos funciondrios entrevistados se desejavam

By

acrescentar algo, alguns depoimentos foram acrescentados a pesquisa,
normalmente vinculados a uma tristeza particular com relagdo as tendéncias que a

LX apresenta. Observe-se:

“Apenas que me preocupo com O rumo em que as coisas estdo tomando
por aqui e até quando eu terei emprego nessa escola diante de tanta
rotatividade (E3).”

“Fico muito triste vendo bons profissionais passarem pela escola e ficarem
pouco tempo, indo buscar empresas que valorizem o potencial de cada um.
Aqui tem tudo para dar certo, mas percebo que a empresa esta doente, com
mentalidade obsoleta. E hora de provocar mudangas para ndo perder ainda
o restante de profissionais capacitados que ainda existe aqui (E4).”

“Essa escola é uma escola atipica, eu trabalho mais em outras duas e sou
muito valorizado, ndo no sentido de ficar sendo elogiado, aumentando
minhas aulas e aqui s6 estdo diminuindo (E7).”

“‘Eu acho que é sempre bom escutar as pessoas, saber o que esta
acontecendo, porque vocé nao esta rendendo no trabalho. Acho que falta
uma avaliagdo do funciondrio sem ter o foco de puni¢do, mas como forma
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de auxilia-lo no seu crescimento. Falta mais elogios, reconhecimento,
colocar em evidéncia o funcionario destaque do més e unir mais o pessoal.
A alegria no trabalho tem que ser maior que qualquer coisa, tem que ter
prazer em vir trabalhar (E8).”

“Apenas a minha preocupacao com o futuro dessa escola e dos funcionarios
aqui presentes e que dependem dessa unica fonte de renda. O que vai
acontecer? Apenas quem for forte o bastante para poder superar as
dificuldades encontradas e as pressoes vai poder responder isso (E9).”

“A Unica coisa que posso dizer € o seguinte: isso tudo que eu falo € com
muita tristeza, pois ndo € o que eu gostaria de dizer. Eu queria poder sé
elogiar, mas nesse caso eu estaria sendo falsa (E10).”

“Lamento uma escola que tinha tudo para continuar a brilhar esteja
despencando por uma ma diregédo, por problemas de relagdes humanas,
desestimulo de seus funcionarios que, com certeza, atinge também os
alunos e pais, e que se encontre tdo doente. Solugbes? Sim, acredito, mas
tinha que vir de cima para baixo e que, cada dia que passa, se torna mais
dificil (E17).”

Os ex-funcionarios também manifestaram interesse em deixar o depoimento deles.
EX18 vinculou sua saida da LX a perspectivas de carreira mais interessante. EX19
aconselhou os “assediados” a adotarem uma postura mais firme contra os
“assediadores”, principalmente em funcdo do conhecimento que possuem,
denotando a relagao entre este ultimo e o poder, conforme Foucault (1979). E EX20

alinhou-se a perspectiva dos funcionarios entrevistados, ressaltando, mais uma vez,

By

a triste face a realidade das relagdes de poder e suas conseqliéncias na LX.

Observem-se os relatos:

“O que me levou a pedir demissao foi trocar de area para melhorar o meu
ganho e se nao fiz isso antes foi por falta de oportunidade, pois eu sabia
gue ali no colégio eu ficaria sempre no mesmo lugar, ndo por ser
incompetente, mas por nao haver um cargo melhor para mim (EX18).”

“Toda pessoa que for vitima desse tal de assédio moral tem que ir até o fim,
nao pode ficar de boca calada, ndo pode ficar insatisfeita porque eu vou
falar uma coisa de coragédo, ndo vale a pena no dia de hoje, com tanto
estudo, com tanta capacidade e com o valor que a gente tem, ser tratada
desse jeito. Eu acho que a pessoa tem que tomar providéncias e lutar para
nao perder os seus direitos (Ex19).”

“Apenas que fico triste de ver uma organizagao tdo boa como essa adoecer
e perder a sua referéncia. Nao fago parte mais do grupo, mas por morar no
bairro, sinto a repercussao negativa através da fala dos pais que sempre
encontro no supermercado ou em qualquer lugar (EX20).”
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Assim sendo, percebe-se que na escola LX, as relagdes de poder sdo acentuadas,
havendo um certo abuso em sua pratica, partindo para o assédio moral que,
consequentemente, tem causado desconforto em seus funcionarios, afetando a sua
saude, tanto fisica quanto mental, gerando um cansago desnecessario e
improdutivo, uma certa exaustao, que sao sintomas do Burnout, comprometendo seu

desempenho.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa apresentou como objetivo geral descrever e analisar como se
relacionam as relagdes de poder, o assédio moral e o Burnout na escola LX, na

percepcao de empregados e ex-empregados.

A pesquisa foi caracterizada como de campo, um estudo de caso descritivo, com
abordagem qualitativa. Os métodos de coleta de dados foram: levantamento
documental, entrevistas (com roteiro estruturado e aplicacdo de técnica semiédtica de
imagens paradas ou técnica projetiva com uso de gravuras) e observagao
participante. Os dados foram analisados a luz das técnicas de analise documental e

de conteudo.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que versa sobre as relagbes de poder na
escola na percepcédo dos funcionarios e ex-funcionarios entrevistados, nota-se a
assimetria que privilegia a alta direcdo. Os cargos mais altos na hierarquia, como
supervisao e orientagao, sao mais pressionados e os professores sentem o trabalho
pouco valorizado e nao sao estimulados pela direcdo. As vertentes tedricas
representadas por Pagés et al (2006) e Foucault (1977, 1979) sado perceptiveis na
escola, através do controle excessivo e no vigiar de todos os funcionarios, seja por
meio de cameras, relembrando o pandptico de Benthan, a rede de computadores
que sao controlados por uma central que tem acesso a todos 0s equipamentos da
escola, os vidros nas portas das salas de aula, os passeios diarios dos disciplinarios

pelos corredores, espelhando o poder disciplinar.

Os rituais apontados por Pages et al (2006) s&o confirmados mediante o processo
de recrutamento e selegdo de pessoal, pois todos enfrentam testes cansativos e
subjetivos que mais parecem sustentar as relagdes de poder existentes que
efetivamente prover a instituigdo de recursos humanos capacitados ao trabalho
disponivel. O mesmo acontece em relagdo as rotinas que tornam seus funcionarios
adestrados conforme os mandamentos da escola, passando pela despersonalizagao
e perda de sua propria identidade para comungar com a filosofia da instituicdo e com

a ideologia dominante, no caso, a diregdo 0 que se materializa nas praticas de
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gestdo de pessoas, nas reunides, no processo decisorio, dentre outros. A respeito
das reunides, especificamente, elas sdo conduzidas pela diregdo. Algumas idéias
sdo expostas tendo o resultado final apontados pelos diretores. O poder de decisao
demonstra as relagbes de dominagao e a docilidade de seus funcionarios, que se
sentem fracos, incapazes e impotentes para tomar uma decisdo com receio das
recriminagdes e punigdes, comprometendo sua prépria auto-estima. O poder
disciplinar focado dentro da escola LX permite pouco transito entre os funcionarios.
Os setores sao distantes, fisica e simbolicamente, dificultando a comunicagao
interna e, dai, possibilidades de uma agao coletiva mais incisiva do ponto de vista

das relacdes de poder.

O segundo objetivo especifico proposto relacionava-se a descrever e analisar o
assédio moral na LX. Percebe-se que o assédio moral ocorre dentro da instituicdo a
partir do momento em que a dire¢ao nao apresenta uma postura de preservar seus
funcionarios, ou seja, utilizam-se nomes pejorativos no tratamento, chama-se a
atencdo na frente de todos e perseguem-se funcionarios. De acordo com as
entrevistas, nota-se que, a cada época, um empregado é escolhido para ser o alvo
da direcdo. Muitos sado conduzidos, até mesmo, a pedir demissdao por nao
agUentarem tamanha pressdo. Os entrevistados alegaram que a dire¢ao perdeu o
bom senso, esqueceu a ética e a postura adequadas aqueles que ocupam cargo de
exposi¢ao pessoal e que devem servir de exemplo para os demais. A humilhagao
tornou-se fato corriqueiro. A diregdo ameaca constantemente seus funcionarios e faz
perguntas individualmente para saber se eles estdo interessados em continuar na
empresa e, se confirmados, devem seguir as regras. Segundo os entrevistados,

“‘quem estiver insatisfeito € sé passar no departamento pessoal e pedir as contas”.

O terceiro objetivo, que analisa trata da presengca da sindrome de Burnout,
apresenta como resultado que os funcionarios entrevistados, na maior parte deles,
sentem-se cansados e desestimulados, sem interesse. Nao ha motivagdo em
produzir mais, pois sabem que as criticas serdo sempre negativas. As contradigbes
fazem parte do cenario da escola LX. O que é certo hoje, amanha sera cobrado de
forma diferente. Esses fatos tém gerado um aumento no tempo de trabalho,
implicando desperdicio e retrabalho, ou seja, diminuicdo nos niveis de produtividade,

ja que as ordens sdo contraditérias. Quanto a despersonalizagdo, permaneceram
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duvidas quanto a relagdo de confianga com a organizagdo, corporificada pela
dire¢do, tendo em vista serem comuns atitudes cinicas ou de desprezo com
terceiros por parte de muitos entrevistados. Ja a exaustdo emocional manifesta-se
por meio de: queda de empenho no trabalho, de motivagéo e da importancia dada
ao trabalho; aumento da frustracdo e da insatisfacdo; falta de esperanga;
esgotamento fisico, mental e psiquico; e existéncia de barreiras ao cumprimento de
objetivos pessoais. Assim, o0 envolvimento pessoal no trabalho encontra-se
comprometido, tendo em vista a falta de estimulo, o fragil envolvimento no trabalho e

a apatia na solugao de problemas.

Percebeu-se que os entrevistados, geralmente, deram preferéncia em apontar o lado
negativo da organizagcao para depois mencionar o positivo, demonstrando o0s
sentimentos contraditérios e marcantes, relembrando o “Discurso de Odete”, no
inicio do livro de Pagés et al (2006). Nota-se a falta de entrosamento dos
funcionarios devido, muitas vezes, a falta de comunicagao entre os demais setores,
a falta de estimulo e, principalmente, de reconhecimento do trabalho de cada um
pela diregdo. Os funcionarios queixam-se de sobrecarga de trabalho, exigéncias
exageradas causando exaustdo emocional e cansaco fisico. Alguns se encontram
no estagio do presenteismo, trabalhando sem condi¢cdes fisicas, devido a
fragilizagdo psiquica em que se encontra. Outros tém realizado suas atividades
desmotivados, apresentando desanimo e alguns ja estdo fazendo tratamento
psiquiatrico. Ha, claramente, um mal-estar e um olhar de desaprovacdo dos

funcionarios pelo clima de tensao estabelecido dentro da instituicéo.

A percepcéao da direcdo da escola LX é bem diferente: ela ndo consegue reconhecer
nem compreender a situagao, alegando que os funcionarios sdo melindrosos e nao
aceitam receber ordens. Quando um erro aparece, nao ha preocupagao imediata de
correcao, e sim, a de procurar o culpado para atribuir-lhe uma punigdo. O medo de
errar cresce e o funcionario, angustiado, amedrontado, externa seus anseios através
do mal-estar fisico, do adoecimento, fazendo jus ao numero de atestados médicos
gue elevam os indices internos de afastamento ou licengas por motivo de saude.
Todos reclamam dos mesmos sintomas, como o cansaco fisico e mental, desanimo

para trabalhar, angustia e tristeza, denotando a instalagéo da sindrome de Burnout.
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Note-se, ainda, o crescente numero de demissdes na organizagdo. O clima
organizacional ndo se encontra positivo, causando uma rotatividade fora do normal,
principalmente no ultimo ano (2008). Devido as cobrangas exageradas, a relagao
insatisfatéria de empregado/patrao, a desvalorizagdo do trabalho e a desmotivagéao,
os funcionarios pedem demisséo e vdo em busca de outra empresa que, segundo
eles, acreditem no seu potencial. Com base nisso, a entrada e saida constante dos
empregados dificulta a criagdo de vinculos emocionais e compromete o trabalho em
equipe, alimentando o isolamento e a manutencdo das relagbes de poder nos

moldes em que se encontram.

Por fim, percebeu-se a tristeza e o desanimo dos entrevistados e, em decorréncia,
uma auséncia de estratégias individuais e/ou coletivas que possam reverter o

guadro o que pode por em risco a sobrevivéncia da propria escola.

A pesquisa apresenta certas limitacoes, ja que foi realizado um estudo de caso
numa unica escola particular de Belo Horizonte. Torna-se relevante a realizagao de
novas pesquisas enfatizando outras instituicdées, inclusive publicas, analisando as
relagcbes de poder, a questdo do assédio moral e a sindrome de Burnout e seus

impactos de diversas ordens no corpo funcional.
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APENDICE

Apéndice A - Roteiro de entrevista para os funcionarios da Escola LX

Prezado(a) Colega,

Esta entrevista visa investigar atitudes e comportamentos dos funcionarios desta

organizagao.

Esta pesquisa, sigilosa e de cunho estritamente académico, destina-se a subsidiar a

elaboracao de um estudo para o meu Curso de Mestrado em Administracao.

Saliento que sua participagao € extremamente importante !

Cordialmente,

Tamilsy

1 — Nome do funcionario:

2 — Sexo:
a. ( ) Masculino
b. ( ) Feminino

— Faixa Etaria
() até 25 anos

( ) de 26 a 30 anos
( ) de 31 a 35 anos
( ) de 36 a 40 anos
( ) de 41 a 45 anos
( ) de 45 a 50 anos
() mais de 50 anos

— Estado Civil:
( ) solteiro
( ) casado
( ) desquitado / divorciado /
separado
() viuvo
e. ( ) unido estavel
( ) outro:

3
a
b
Cc
d.
e.
f
g
4
a
b
c

o

—h

5 — Ha quanto tempo vocé trabalha
nesta instituicao?

( ) menos de 1 ano

( )delabanos

( ) de 6 a 10 anos

( ) de 11 a 15 anos

( ) de 16 a 20 anos

( ) mais de 20 anos

~Po0OTp

6 — Escolaridade:

a. () Ensino fundamental incompleto
b. () Ensino fundamental completo
c. () Ensino médiol incompleto

d. () Ensino médio completo

e. () Ensino superior incompleto

f. () Ensino superior completo

g. () Especializagao

h. () Mestrado

i ( ) Doutorado

7—Cargo atual:

8 — Ha quanto tempo vocé atua neste
cargo?

( ) menos de 1 ano

()delabanos

( )de 6 a10anos

( )de 11 a 15 anos

( ) de 16 a 20 anos

( ) mais de 20 anos

~ooo0op

9 — Vocé entrou em licenga por motivo de
saude no ultimo ano?

a. ()Sim

b. ( ) Nao
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Roteiro de entrevista para os funcionarios da Escola LX
No seu julgamento, quais sdo suas caracteristicas pessoais (positivas e
negativas) mais marcantes?

Relate os pontos positivos e negativos que vocé percebe na organizagao.
Como é sua relagao com a Diregao?
a. E com seus subordinados?
b. E com os demais funcionarios da escola?
c. E com os alunos?
Em relagéo as reunides:
a. Como vocé percebe as reunioes?
b. Como elas sdo conduzidas?
Vocé participa do processo de tomada de decisbes? Comente.

As decisdes tomadas nas reunides sao efetivadas? Comente.

. Vocé ja sentiu como se estivesse sendo vigiado? Relate esta experiéncia.

Vocé sente-se controlado? Caso positivo, que recursos a organizagao ou as

pessoas utilizam para isso (te controlar)?

No seu julgamento, como se da a rotatividade de pessoas nesta empresa?

10.Vocé confia nesta empresa? Por qué?

11.Vocé ja teve atitudes de desprezo ou desconsideragdo em relagédo ao seu

trabalho, aos alunos ou a propria Escola? Relate suas experiéncias neste

sentido.

12.Como é o seu empenho no trabalho? Isso ja foi diferente? Relate sua

experiéncia neste sentido.

13.Qual é seu nivel de satisfacdo no seu trabalho? Por qué?

14.Vocé é valorizado no que faz nesta organizagédo? Como?

15.Vocé acha que seus objetivos pessoais sdo alcangados neste trabalho?

Relate sua experiéncia neste sentido.
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16.Vocé é reconhecido e estimulado no seu ambiente de trabalho? Por quem?

Quando? Por qué? Relate sua experiéncia neste sentido.

17.Vocé acredita que seu potencial esta sendo desenvolvido nesta organizagéo?

Por qué?

18.Vocé procura envolver-se no trabalho, buscando solugbes para os

problemas? Comente.

19.Como vocé lida com seus problemas no trabalho? Relate sua experiéncia

neste sentido.

20.Vocé ja passou por momentos de constrangimentos, denegrindo o seu
trabalho ou sua imagem na frente de seus colegas? Relate sua experiéncia

neste sentido.

21.Vocé ja foi ameagado de demissdo em publico ou em particular? Relate sua

experiéncia neste sentido.
22.Vocé ja sentiu como se estivesse sendo perseguido? Relate esta experiéncia.

23.Vocé ja passou pela situagéo de querer ficar sozinho, de ndo querer reunir-se

com as outras pessoas do seu trabalho? Relate esta experiéncia.

24.E o contrario, de uma ou mais pessoas nao quererem contato com vocé?

Relate esta experiéncia.

25.Comente as 16 figuras apresentadas a seguir, relacionando com sua vida

nessa escola.

26.Deseja acrescentar algo?



Apéndice B - Roteiro de entrevista com ex-funcionarios da escola LX

Prezado(a) Colega,

Esta entrevista visa investigar atitudes e comportamentos dos funcionarios desta

organizagao.

Esta pesquisa, sigilosa e de cunho estritamente académico, destina-se a subsidiar a

elaboracao de um estudo para o meu Curso de Mestrado em Administracao.

Saliento que sua participacao é extremamente importante !

Cordialmente,

Tamilsy

1 — Nome do ex-funcionario:
(apenas para controle interno)

2 — Sexo:
a) ( ) Masculino
b) ( ) Feminino

— Faixa Etaria

. () até 25 anos

..( ) de 26 a 30 anos

.( ) de 31 a35anos

. () de 36 a 40 anos

. () de 41 a 45 anos
. () de 45 a 50 anos
. ( ) mais de 50 anos

— Estado Civil:

. () solteiro

. () casado

. () desquitado / divorciado /
separado

() viavo

( ) unido estavel

d.
e.
f. () outro:

5 — Quanto tempo vocé trabalhou
nesta instituicao?

a. ( ) menosdelano

b. ( )de lab5anos

c. ( )de6al0anos

d. ( )de 11l a 15 anos

e. ( )de 16 a 20 anos

f. () mais de 20 anos

6 — Escolaridade:
a. () Ensino fundamental incompleto
b. () Ensino fundamental completo
c. () Ensino médiol incompleto
d. ( ) Ensino médio completo
e. () Ensino superior incompleto
f. () Ensino superior completo
g. () Especializagao
h. () Mestrado
i. () Doutorado

7—Cargo ocupado:

8 — Durante quanto tempo vocé atuou
neste cargo?

a. ( ) menos de 1 ano

b ()delabhanos

C. ()de6al0anos

d. ( ) de 11 a 15 anos

e () de 16 a 20 anos

f ( ) mais de 20 anos

9 - Vocé entrou em licenga por motivo de
saude no ultimo ano?

a) ()Sim

b) () Nao

10 - Motivo da demissao:

a. () foi demitido por

b. () pediu demisséo por
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Roteiro de Entrevista com ex-Funcionarios da Escola LX

1. No seu julgamento, quais sado suas caracteristicas pessoais (positivas e
negativas) mais marcantes?
Relate os pontos positivos e negativos que vocé percebeu na organizagao.
Como era sua relacdo com a Diregao?
a. E com seus subordinados?
b. E com os demais funcionarios da escola?
c. E com os alunos?
4. Em relagao as reunioes:
a. Como vocé percebia as reunides?
b. Como elas eram conduzidas?
Vocé participava do processo de tomada de decisbes? Comente.
As decisdes tomadas nas reunides eram efetivadas? Comente.
7. Vocé ja se sentiu como se estivesse sendo vigiado na escola? Relate esta
experiéncia.
8. Vocé se sentia controlado? Caso positivo, que recursos a organizagado ou as
pessoas utilizavam para isso (te controlar)?
9. No seu julgamento, como se dava a rotatividade de pessoas nesta empresa?
10.Vocé confiava nesta empresa? Por qué? Isto mudou? Por qué?
11.Vocé ja teve atitudes de desprezo ou desconsideragdo em relagdo ao seu
trabalho, aos alunos ou a prépria Escola? Relate suas experiéncias neste
sentido.
12.Como era o seu empenho no trabalho? Isso mudou quando vocé ainda
trabalhava |a? Relate sua experiéncia neste sentido.
13.Qual era seu nivel de satisfagao no seu trabalho? Por qué?
14.Vocé era valorizado no que fazia na organizagédo? Como?
15.Vocé acha que seus objetivos pessoais eram alcangados naquele trabalho?
Relate sua experiéncia neste sentido.
16.Vocé era reconhecido e estimulado no seu ambiente de trabalho? Por quem?
Quando? Por qué? Relate sua experiéncia neste sentido.
17.Vocé acreditava que seu potencial estava sendo desenvolvido na

organiza¢ao? Isso mudou? Por qué?
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18.Vocé procurava envolver-se no trabalho, buscando solucbes para os
problemas? Comente.

19.Como vocé lidava com seus problemas no trabalho? Relate sua experiéncia
neste sentido.

20.Vocé passou por momentos de constrangimentos, denegrindo o seu trabalho
ou sua imagem, na frente de seus colegas? Relate sua experiéncia neste
sentido.

21.Vocé foi ameacado de demissdo em publico ou em particular? Relate sua
experiéncia neste sentido.

22.Vocé sentiu como se estivesse sendo perseguido? Relate esta experiéncia.

23.Vocé passou pela situagado de querer ficar sozinho, de ndo querer reunir-se
com as outras pessoas do seu trabalho? Relate esta experiéncia.

24.E o contrario, de uma ou mais pessoas nao quererem contato com vocé?
Relate esta experiéncia.

25.Comente as 16 figuras apresentadas a seguir, relacionando com sua vida
nessa escola.

26.Deseja acrescentar algo?



