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Resumo

O setor publico brasileiro se apresenta como um caso peculiar, dados os seus problemas e as suas idiossincrasias. Tal ambiente de trabalho
afeta diretamente as pessoas, podendo ser vivenciado como fonte de prazer e/ou sofrimento, a depender de como o sujeito-trabalhador
o percebe e a ele se adapta, o que tem sido analisado a luz do conceito de resiliéncia individual. De igual modo, o nivel de resiliéncia pode
influenciar as maneiras e os motivos pelos quais os individuos se vinculam as organizacdes em que trabalham. Essas questdes tém sido
alvo de atencdo por parte de pesquisadores-académicos e de profissionais do mercado, ja que tém impacto na saude do trabalhador e no
desempenho organizacional. Neste ensaio tedrico sdo apresentados os trés temas (Resiliéncia individual; Prazer e sofrimento no trabalho;
Vinculos organizacionais), finalizando-se com um modelo integrativo que permite uma visdo mais ampla e profunda dos fendmenos e de suas
possiveis inter-relacGes, tendo sido levantadas hipdteses que podem nortear estudos futuros. Com base nisso, propGe-se uma agenda de
investigacBes futuras, incluindo aspectos metodoldgicos, a fim de estimular possibilidades epistemolégicas e perspectivas de pesquisas variadas.

Palavras-chave: Resiliéncia individual. Prazer e sofrimento no trabalho. Vinculos organizacionais. Setor publico.

Individual resilience, pleasure, and suffering at work and organizational links: reflections and perspectives of
research for the public sector

Abstract

The Brazilian public sector is peculiar, given its idiosyncrasies and problems. This work environment directly affects people and can be
experienced as a source of pleasure or suffering, depending on how the subject-worker perceives and adapts, which has been analyzed based
on the concept of individual resilience. The level of resilience can influence how and why individuals are connected to the organizations
where they work. Academic researchers and market professionals have examined these issues since they impact workers’ health and
organizational performance. In this theoretical essay, the three themes (Individual resilience; Pleasure and suffering at work; Organizational
links) are presented. Also, the study offers an integrative model that allows a broader and deeper view of the phenomena and their possible
interrelations, raising hypotheses that can guide future studies. A future research agenda, including methodological aspects, is proposed to
stimulate epistemological possibilities and varied research perspectives.

Keywords: Individual resilience. Pleasure and suffering at work. Organizational links. Public sector.

Resiliencia individual, placer y sufrimiento en el trabajo y lazos organizacionales: reflexiones y perspectivas de
investigacion para el sector puiblico

Resumen

El sector publico brasilefio presenta un caso peculiar, dados su idiosincrasia y sus problemas. Este ambiente de trabajo afecta directamente
a las personasy puede ser experimentado como una fuente de placer y/o sufrimiento, dependiendo de como el sujeto trabajador lo perciba
y se adapte a él, lo cual ha sido analizado a la luz del concepto de resiliencia individual. Asimismo, el nivel de resiliencia puede influir en las
formas y razones por las cuales los individuos se vinculan con las organizaciones donde trabajan. Estos temas han sido objeto de atencién
por parte de investigadores académicos y profesionales del mercado, ya que tienen un impacto en la salud de los trabajadores, asi como en
el desempefio organizacional. En este ensayo tedrico se presentan los tres temas (Resiliencia individual; Placer y sufrimiento en el trabajo;
Lazos organizacionales), terminando con un modelo integrador que permite una vision mas amplia y profunda de los fendmenos y sus posibles
interrelaciones. Ademas, se plantean hipotesis que pueden guiar futuros estudios. A partir de ello, se propone un programa de investigaciones
futuras, incluidos los aspectos metodoldgicos, a fin de estimular las posibilidades epistemoldgicas y las variadas perspectivas de investigacion.

Palabras clave: Resistencia individual. Placer y sufrimiento en el trabajo. Lazos organizacionales. Sector publico.
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INTRODUCAO

As mudancas causadas no ambiente empresarial e no mundo do trabalho pela globalizagdo, pelo avanco tecnoldgico
constante e pela competitividade crescente levam os individuos a planejar cada vez mais suas carreiras, estabelecendo metas
profissionais e utilizando estratégias para alcanga-las (Moura, Silva & Carvalho, 2019). Isso também ocorre na administracdo
publica brasileira, cujas demandas variadas e crescentes ensejaram discussdes sobre tamanho, legitimidade, eficiéncia e
desempenho do Estado (Filardi, Castro & Zanini, 2020).

Mais pressdes por tempo e resultados, assim como o medo e a ansiedade, trouxeram impactos variados para os
trabalhadores, como sindrome de burnout (Pfeffer, 2018), estresse ocupacional, mal-estar no trabalho (Gaulejac, 2007)
e outras situagdes envolvendo violéncias psiquicas e fisicas (Hirigoyen, 2011). Com tudo isso, a questdo do prazer e do
sofrimento passou a desempenhar um papel importante nos debates sobre o mundo laboral. O ambiente de trabalho afeta
diretamente os individuos, que podem percebé-lo e vivencia-lo como nocivo ou saudavel, em termos mentais e fisicos,
independentemente de seus niveis de escolaridade, ocupacdo, segmentos de negdcios, localidades, faixas etdrias, entre
outros elementos (Pfeffer, 2018).

A reacdo dos individuos a tais demandas parece depender da forma como ele se adapta ou ndo a tais transformacdes, tipicas
do mundo contemporaneo (Benedicto, Brito & Lima, 2005), em especial no dmbito do trabalho. Nesse contexto, individuos
mais resilientes tendem a conseguir realizar suas fungGes e manter condigGes de trabalho saudaveis. Em tempos de incertezas
econdmicas e competitividade intensa, as organizagdes que promovem a resiliéncia em seus trabalhadores tém uma clara
vantagem em relagdo as outras (Malik & Garg, 2018). A resiliéncia, ou seja, a capacidade de absorver e reagir a situacdes
desconfortaveis e desafiadoras, portanto, é imperativa nesse ambiente (Irigaray, Paiva & Goldschmidt, 2017).

Estudar resiliéncia nas organiza¢Oes ajuda a entender as novas convengées no labutar humano e a identificar o novo profissional,
a importancia dele nessa organizacdo (Teixeira & Queiroz, 2013) e os impactos diretos na forma como (e nos motivos pelos
quais) os trabalhadores criam seus vinculos com suas organizagdes.

Sobre os vinculos organizacionais, primeiramente se destaca o comprometimento, o qual adquiriu uma grande importancia, entre
estudiosos e profissionais, em razdo de ser operacionalizavel em termos empiricos e de se apresentar como possivel preditor
de performances individuais favoraveis aos atores sociais no trabalho. Por isso, o referido conceito tem sido intensamente
analisado e debatido nas ultimas décadas (Mariano & Moscon, 2018). Além do comprometimento, apresentam-se também
o entrincheiramento e o consentimento.

Por um lado, muitos trabalhadores pensam em largar seus empregos, mas mudam de ideia por causa da seguranga no longo
prazo, haja vista demissdes generalizadas e crescentes, além da falta de oportunidades no mercado de trabalho. Tal postura
remete ao entrincheiramento, uma metdéfora que se relaciona a continuidade de profissionais num trabalho ou numa carreira
em razdo de a mudanca lhes ser impossivel ou desvantajosa (Silva, Lima & Leone, 2015). Por outro, a restricdo velada a
liberdade pode fazer com que o trabalhador apresente um comportamento concordante com as politicas da empresa, num
embate travado entre a ambiguidade do comportamento e a sobrevivéncia aos acontecimentos. Dessa forma, a passagem
do tempo é um importante fator que traz o consentimento do sujeito aos modos de gestdo, tornando-o mais disponivel e
submisso a sua chefia e a organizagdo (Grisci, Cigerza & Hofmeister, 2006).

Em relagdo a resiliéncia, vinculos organizacionais, prazer e sofrimento, o setor publico apresenta contornos diferenciados,
em especial no Brasil, onde certas protegdes legais se mantém, bem como comportamentos contraproducentes que carecem
de gestdo e lideranga (Bergue, 2019). A gestao publica vive uma realidade dificil gragas as crises politica e econémica
atuais, mas tem longa histdria como area de pesquisa e de pratica de grande interesse por parte de pesquisadores brasileiros
(Aguiar & Santos, 2017). Esse setor tem sido amplamente questionado diante de ineficiéncias decorrentes de um excessivo
aparato burocratico e do baixo engajamento de dirigentes e servidores (Vidal & Rodrigues, 2016), apesar de esfor¢cos em
torno do desenvolvimento de lideres e competéncias especificas para tal setor (Bergue, 2019). Os servidores, exercendo
fungdo gerencial ou ndo, podem ser afetados, como mencionado antes, pelas experiéncias cotidianas em que o sofrimento
se sobrepde ao prazer e a resiliéncia ndo se mostra suficiente para manter os niveis de produtividade e qualidade almejados,
tendo em mente as estruturas hierdrquicas e os processos burocratizados tipicos do setor (Bergue, 2019).
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Como os estudos sobre os vinculos organizacionais ainda necessitam de maior exploragdo — uma vez que as pesquisas sobre
comprometimento, que ja tinham um histdrico no pais, abriram espaco para discussdo do entrincheiramento e do consentimento
(Balsan, Kneipp, Tonin & Costa, 2016) —, esta reflexdo vai ao encontro de uma agenda de pesquisa em aberto, a qual versa
sobre comprometimento, entrincheiramento (Santos, 2017) e consentimento (Tomazzoni, Costa, Antonello & Rodrigues, 2020).
O mesmo ocorre com as investigacdes sobre resiliéncia (Irigaray et al., 2017), sobretudo no setor em foco (Carvalho, Teodoro
& Borges, 2015). Ja as pesquisas sobre prazer e sofrimento no trabalho tém uma trajetéria um pouco mais consolidada no
pais, inclusive no escopo do setor focalizado (Aguiar & Santos, 2017). No entanto, as demandas atuais do setor publico, que
incluem ameacas a direitos e sobrecarga de trabalho decorrentes de aposentadorias e dificuldades de contratagGes, incitam
reflexdes em torno de possiveis conexdes com outras tematicas tratadas no campo do comportamento organizacional.

Diante desse contexto e das tematicas envolvidas, emerge a discussdo em torno de relages de causalidade entre resiliéncia
individual, prazer e sofrimento no trabalho, além de vinculos organizacionais. Para sustenta-la, este ensaio se divide nas
seguintes partes: esta introducdo, as referéncias conceituais dos construtos centrais — resiliéncia individual, prazer e sofrimento
no trabalho, assim como vinculos organizacionais —, argumentag¢des em torno das possiveis relagdes entre construtos e
proposi¢do do modelo integrativo, bem como perspectivas de pesquisa e reflexdes finais do ensaio.

SOBRE RESILIENCIA INDIVIDUAL

A luz dos desafios impostos pelo mercado e pela sociedade, o interesse tanto de pesquisadores quanto de profissionais na
resiliéncia no ambiente de trabalho vem crescendo na ultima década (Hartmann, 2018), na tentativa de compreender como
as pessoas lidam com as adversidades (Rogge & Lourenco, 2015) e, como resultado, podem experimentar um declinio em
seu desempenho (Stoverink, Kirkman, Mistry & Rosen, 2018) e consequéncias no seu bem-estar.

O conceito de resiliéncia é oriundo da engenharia, mais especificamente dos primeiros estudos sobre a elasticidade de
materiais (Sabbag, 2017). Na psicologia, o comeco da discussdo sobre resiliéncia se deu na década de 1970 (Irigaray et al.,
2017), sendo recentemente assimilado pela administragdo, focalizando a capacidade de se adequar a mudangas significativas
nas organizagdes (Irigaray et al., 2017; Sabbag, 2017). Nesse campo do conhecimento, dois niveis de anélise da resiliéncia
tém sido delineados: o das pessoas no ambiente organizacional e o das organizag¢des. Estudar a resiliéncia no referido campo
permite a exploragdo de fatores que impactam diretamente a performance das empresas em seus (macro) ambientes e das
pessoas em seus (micro e meso) ambientes profissionais, com influéncia nos resultados organizacionais de curto e longo
prazos (Irigaray et al., 2017).

Focando na resiliéncia individual e considerando a complexidade do comportamento humano, suas reacdes, satisfacGes,
insatisfacGes, fragilidades e medos que tensionam o aparelho psiquico, a resiliéncia se torna mais um mecanismo de defesa
ou de enfrentamento de adversidades nos campos pessoal e profissional (Vieira & Oliveira, 2017), afinal

aresiliéncia ndo é um processo linear, determinado de antemdo a partir de certas causas que produzem
sempre e necessariamente os mesmos efeitos. Depende das interagGes complexas e nunca previsiveis
de inumeraveis variantes. Mas é favorecida por dois elementos imprescindiveis, embora nem sempre
suficientes por si s6: vinculo e sentido. E o préprio sujeito que promove a sua resiliéncia, quando encontra
vinculos significativos que Ihe permitam reconstruir o sentido. Os outros, entao, passam a representar
o papel de tutores de resiliéncia (Condorelli, Guimarades & Azevedo, 2010, p. 116).

Para fins deste ensaio, entende-se resiliéncia como um fend6meno caracterizado por resultados positivos de adaptagdo
ante experiéncias negativas, o qual possibilita a superagdo de situacdes de estresse e adversidades (Carvalho et al., 2015).
Assim, a investigacao de fatores de risco e de protecdo em interagdo é condigcdo para analisa-la. A expressao “em intera¢do”
destaca o carater ativo da resiliéncia, ao contrario de uma pressuposta passividade em apenas nao ser prejudicado em meio
aos desconfortos, mas se aperfeicoando por meio deles (Taleb, 2012).

Apesar de criticas no sentido de submissdo do trabalhador a condi¢Ges precarias e/ou violentas no espago laboral, o conceito de
resiliéncia enseja desnudar as razoes subjacentes dessa experiéncia humana face as adversidades, o que instiga pesquisadores
criticos a reexaminar as préprias assungdes acerca do tema (Van Breda, 2018).
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Considerando, sob esta dtica, a resiliéncia no contexto de trabalho, pode-se dizer que os riscos sdo
representados pelas situagdes de tensao, pressdo e mudanga presentes no meio organizacional e
gue os mecanismos de prote¢do ocorreriam, ndo somente em virtude das caracteristicas pessoais
dos trabalhadores, mas também das condi¢Ges do meio, em termos de suporte social dos colegas
de trabalho, do suporte organizacional (provido pela estrutura de poder da organizagao, divisdo das
atribuigGes, seu dinamismo funcional, infraestrutura material etc.) e apoio dos familiares (recursos
intra e extraorganizacionais) (Carvalho et al., 2015, p. 208).

Desse modo, a forma como o individuo reage a situagdes e tensionamentos cotidianos podem leva-lo a vivéncias de prazer
e/ou de sofrimento no trabalho, bem como afetar seus vinculos com a prépria organizagio.

SOBRE PRAZER E SOFRIMENTO NO TRABALHO

O trabalho dentro da sociedade é fundamental ndo s6 para o homem produzir e sobreviver, mas também para se realizar e
estruturar psiquicamente. A forma como o sujeito relaciona esses aspectos subjetivos e objetivos pode resultar em vivéncias
de prazer e/ou de sofrimento no espaco laboral (Salgado, Aires & Santos, 2018), os quais sdo objetos da psicodindmica do
trabalho, que focaliza o relacionamento entre a organizac¢do do trabalho e o trabalhador, considerando dimensdes de contexto
e de conteudo na referida organizagdo (Aguiar & Santos, 2017).

A trajetdria da psicodinamica do trabalho é marcada por trés fases articuladas, consideradas complementares (Dejours,
2007). A primeira, da década de 1980, pautada no trabalho precursor de Dejours (1987), que versava sobre psicopatologia
do trabalho, se concentrou na origem do sofrimento no confronto do sujeito-trabalhador com a organizagdo do trabalho.
A segunda, de meados da década de 1990, foi o momento de criagdo/construcdo de uma abordagem particular e pioneira
para estudar o trabalho, nomeada psicodinamica do trabalho, focalizando as vivéncias de prazer-sofrimento como dialéticas
e inerentes a todo contexto de trabalho, bem como as estratégias usadas pelos trabalhadores para confrontar a organizagao
do trabalho, manter a saude, evitar o adoecimento e assegurar a produtividade. Por fim, a terceira, do final da década
de 1990 até os dias atuais, caracterizou a consolidagdo e a propagagdo da psicodinamica como abordagem cientifica capaz de
explicar os efeitos do trabalho sobre os processos de subjetivagdo, as patologias sociopsiquicas e a saude dos trabalhadores.

Segundo Dejours (2007), a normalidade — mesmo que apenas aparente — é uma conquista que advém da criacdo de estratégias
individuais e coletivas de defesa dos trabalhadores no que diz respeito ao sofrimento no trabalho e sua possivel ressignificagao
a partir de motores psiquicos e sociais do prazer. Esses “motores” estdo diretamente relacionados a resiliéncia individual,
conforme tratada antes.

No Brasil, as pesquisas sobre psicodinamica do trabalho ganharam vulto com os estudos seminais de Mendes (2007). Para a
autora, os marcos e as inquietudes do mundo do trabalho e seu papel nas condi¢des de salide e no processo de adoecimento
dos trabalhadores estimulam os pesquisadores a realizar, sob tal perspectiva, numerosas pesquisas, de diversas naturezas,
sobre modus operandi do trabalho e de sua relacdo com as pessoas (Mendes & Morrone, 2010).

Diante do exposto, e para fins deste ensaio, entende-se prazer no trabalho como as vivéncias do trabalhador caracterizadas
pela presenca de pelo menos um dos seguintes sentimentos: reconhecimento, identificacdo, orgulho pela atividade em si,
realizacdo e liberdade (Mendes & Morrone, 2010). Ja o sofrimento no trabalho é concebido como as vivéncias do trabalhador
caracterizadas pela presenca de pelo menos um dos seguintes sentimentos: medo, insatisfagdo, inseguranca, estranhamento,
desorientagdo, impoténcia diante das incertezas, alienagao, vulnerabilidade, frustragdo, inquietagao, angustia, depressao,
tristeza, agressividade, impoténcia para promover mudanga, desgaste, desestimulo, desanimo, sentimento de impoténcia,
desgaste fisico ou emocional, desvalorizagdo, culpa, tensdo e raiva (Mendes & Morrone, 2010).

Como este ensaio focaliza o setor publico e, portanto, os servidores publicos, parte-se do pressuposto de que as mudangas
ocorridas nos ultimos anos no modelo de gestdo e na concepgdo de Estado e de governo implicaram transformacdes
nas relagdes cotidianas de trabalho dentro dos 6rgdos publicos, favorecendo o surgimento de conflitos em face do
“novo”. Assim, abre-se espago para problematizacdo do objeto, ja que é necessario lancar luzes para o que acontece
nas relagdes de trabalho nessas mudangas de modelos gerenciais, considerando as lentes da psicodindamica do trabalho
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proficuas em termos de promoverem outras compreensdes da dinamica intersubjetiva diante dos conflitos gerados
pelo confronto entre o desejo do sujeito-trabalhador e os modelos de organizacdo e gestdo do trabalho implantados
(Aguiar & Santos, 2017).

Tais modelos podem ou ndo contribuir para o fortalecimento dos lagos entre trabalhador e organizagdo, de modo que o
primeiro intencione nela permanecer ou considere outras oportunidades de trabalho ou sustento.

SOBRE VINCULOS ORGANIZACIONAIS

Compreender a forma com que os vinculos organizacionais se articulam formando diversos padrées que impactam a performance
dos trabalhadores é fundamental para a elaboragdo de estratégias de criagao, desenvolvimento e fortalecimento de vinculos,
de modo a incentivar o desenvolvimento de padrdes de vinculos benéficos em relagao a esse aspecto, tanto para os individuos
quanto para as empresas (Rodrigues & Alvares, 2020).

O conceito de comprometimento da inicio a evolugao do tema “vinculos organizacionais”. O impulso inicial para pesquisas
aconteceu nos anos 1970 e, no Brasil, em meados da década de 1980. O fato de ndo haver uma Unica definicdo para
comprometimento organizacional fez com que os diversos conceitos adotados tivessem em comum um elemento: um estado
psicoldgico positivo que caracteriza a relagdo do trabalhador com a empresa e gera impacto no seu desempenho (Bastos &
Aguiar, 2015). Considerando trés bases do comprometimento — afetiva, de continuagdo e normativa —, o modelo tridimensional
de Meyer e Allen (1987) foi pioneiro no assunto, sendo bastante adotado em pesquisas no Brasil (Bastos & Aguiar, 2015) e
no exterior (Simosi, 2013).

Com a evolugdo das pesquisas sobre o assunto no Brasil, percebeu-se a incoeréncia em considerar comprometidos individuos
com diferentes condigdes de permanéncia e outros problemas de ordens tedrica e pratica, favorecendo que alguns pesquisadores
revisassem a delimitagdo dos vinculos com a organizacdo (Rodrigues & Bastos, 2009). Assim, as bases de continuagdo e
normativa foram colocadas a parte, partindo-se para a retomada de uma definigdo mais restrita do construto comprometimento
organizacional, focado na base afetiva (Bastos & Aguiar, 2015). Neste ensaio, o conceito de comprometimento reflete o vinculo
pautado na crenca e na aceitacdo de valores e objetivos da organizagdo, assim como na intencdo de se esforcar em prol dela
e no desejo de manter o vinculo com a organizagdo (Bastos & Aguiar, 2015).

O vinculo instrumental, por sua vez, foi questionado como real comprometimento, por isso passou a ser articulado por outro
conceito, o de entrincheiramento, que se relaciona a tendéncia do trabalhador a permanecer na empresa por causa das possiveis
perdas associadas a sua saida, como beneficios, vantagens pecuniarias, investimentos no ajustamento do cargo, networks e
outras vantagens que restrinjam a percepgdo de alternativas de trabalhos que as possam suprir (Rodrigues & Bastos, 2015).
Infelizmente, muitas empresas, ao adotar politicas e praticas de gestdo de pessoas inadequadas, intensificam as ocorréncias
de entrincheiramento em seus quadros por diversos modos, inclusive por meio de pagamento de altos saldrios e beneficios.
Nessa mesma linha, Taleb (2018) sustenta, de forma critica, que tais vinculos se traduzem em status diferenciado e acabam se
consolidando como um tipo alternativo e curioso de “escraviddo”. Para Rodrigues e Bastos (2015), quanto maior for a percepgdo
do trabalhador de que estd adaptado a posi¢do social e aos arranjos burocraticos, em conjunto com a avaliagdo de alternativas
limitadas, maior sua possibilidade de se sentir ou estar entrincheirado. Dessa forma, para este ensaio, o entrincheiramento
do individuo é um vinculo que envolve a avaliagdo cognitiva sobre a possivel perda de investimentos feitos pelo trabalhador
na empresa e sobre a escassez de alternativas no mercado de trabalho (Rodrigues & Bastos, 2015).

Por ultimo, proveniente da base normativa, nasceu o conceito de “consentimento”. Num contexto no qual o tempo é
rentabilizado e perpassado pela perspectiva do imediatismo, do curto prazo, as diversas influéncias da percepcao individual
sobre a memaria humana — como distor¢do, minimizac¢do, naturalizacdo, generalizagdo e despersonalizacdo dos acontecimentos
— podem ajudar a suavizar os atos da gestdo de mais dificil aceitacdo que poderiam estimular a resisténcia dos trabalhadores
pela comparagdo com os modos de trabalhar anteriores (Grisci et al., 2006). Logo, entendemos consentimento organizacional
como a tendéncia do individuo de obedecer as demandas da organizac¢do, personificadas por seus chefes. Pressupde-se que
o cumprimento de ordens e normas acontece gracas as relacdes de poder e autoridade que se estabelecem entre superior e
subordinado, bem como por acreditar que os superiores sabem melhor o que deve ser feito (Silva & Bastos, 2015).
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Investigar a qualidade dos vinculos entre individuo e organizagdo é imprescindivel para o entendimento das relagGes estabelecidas
no ambiente laboral, sendo que tais relagées podem interferir em varias dimensdes da dinamica organizacional, tanto na
qualidade de vida do individuo quanto na efetividade, na produtividade e na competitividade da empresa. Na qualidade dos
vinculos, podem-se verificar envolvimento, identificagdo, apego, satisfagcdo, motivagdo, centralidade, entre outros elementos,
os quais, diante de muitas combinagdes entre si, auxiliam na definicdo de alguns comportamentos do individuo. Pode-se
considerar a qualidade do vinculo como um reflexo ndo apenas de valores intrinsecos e atitudinais, mas também de uma
resposta a cultura da organizac¢do, podendo resultar no valor que o trabalhador atribui a empresa e as consequentes relages
de trabalho (Vidal & Rodrigues, 2016).

Considerando-se o setor publico brasileiro, com centenas de cargos e de carreiras, desigualdades de distribuicdo salarial,
distor¢cdes orcamentdrias, baixa autonomia gerencial, entre outras caracteristicas (Peci, 2020), os vinculos tendem a
guardar particularidades, dai o modelo proposto focalizar tal setor. As relagdes entre os construtos no referido Iécus sdo
aprofundadas a seguir.

POSSIVEIS RELACOES ENTRE 0S CONSTRUTOS E PROPOSICAO DO MODELO INTEGRADO

A subjetividade abrange ndo s6 a mente e o corpo do trabalhador, mas um conjunto de sentimentos, sofrimentos, ambigdes,
fragilidades e conflitos que o acompanhardo onde estiver (Vieira & Oliveira, 2017), dentro e fora do ambiente de trabalho.
De igual maneira, o grau de resiliéncia desse trabalhador esta ligado a sua histéria de vida; a seus projetos, sonhos e anseios;
as suas esperancas e realizagdes — aspectos em grande parte ignorados pelas organizagdes, porém fortemente conectados
com o prazer e, por conseguinte, com o sofrimento no cotidiano laboral.

O sofrimento é visto como uma espécie de drama, que mobiliza o sujeito no mundo e no trabalho,
em busca das condi¢des de satide. Nem o sofrimento nem as estratégias de defesas individuais e
coletivas sdo patoldgicos, mas uma saida para o alcance da salude. Nessa perspectiva, intervir na
organizagao do trabalho significa contribuir para o processo da saude, que permite aos sujeitos
subverter o sofrimento, transformando-o em algo com sentido, inteligibilidade e ac¢do. Isso ndo
significa anular o sentimento, mas transforma-lo no prazer da reapropria¢do do vivido pela agao
(Martins & Hondrio, 2014, p. 848).

Assim, prazer e sofrimento no trabalho contém elementos tanto objetivos quanto subjetivos que carecem de compreensdo e
gestao, dadas as contradi¢des que lhes sdo inerentes, aqui observadas em suas contradi¢des e complementaridades. Diante
disso, entende-se haver uma relagdo direta e positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e o prazer no trabalho,
gragas a importancia deste Ultimo na vida, de modo mais amplo, no que tange a realizagdo pessoal e profissional e no que diz
respeito a identidade como sujeito psicolégico e social, que produz e se reconhece em relagdo aos outros (Mendes & Morrone,
2002). Um exemplo disso foi apresentado num estudo no setor publico, com policiais militares do sexo feminino, no estado
de Minas Gerais, cujos resultados relativos ao prazer foram mais expressivos do que os ligados ao sofrimento. Contudo, elas
indicaram a necessidade de resiliéncia continua para isso, inclusive no que tange a superagao de resultados frente a colegas
do sexo masculino e a inviabilizagdo dos préprios tragos de feminilidade (Carmo, Guimardes & Caeiro, 2016).

Outro fator relevante trata das condi¢Ges nas quais o trabalho é realizado, de transforma-lo em algo penoso e doloroso,
levando o sujeito ao sofrimento advindo do confronto entre sua subjetividade e as restricdes de contextos socioculturais
e ambientais, de relagdes sociais e da prdpria organizagao do trabalho. Exemplo disso é o assédio moral e outras formas
de violéncia nos espacos laborais — estudos explicitam que a resiliéncia pode atenuar dores de humilhagGes e desventuras
impostas aos trabalhadores (Bacchi, Carvalho & Pinto, 2012).

Ha uma relagdo direta e negativa entre a resiliéncia individual do trabalhador e o sofrimento no trabalho. Os trabalhadores
mais resilientes ressignificam o sofrimento e o tomam como um estimulo para a mudanca, para a construgdo de estratégias
de defesa, ja que, em si, ele ndo é patoldgico, mas pode alertar o sujeito para o desenvolvimento de atitudes que visem
evitar o adoecimento (Mendes & Morrone, 2002). Nesse caso, aponta-se o exemplo de um estudo com juizes e servidores do
Poder Judiciario sobre resiliéncia e controle do estresse no trabalho, no qual se constatou que, quanto maior as habilidades
em analisar as causas das adversidades, controlar suas emogdes, assumir uma postura otimista diante da vida, entender as
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razGes que fazem as outras pessoas agirem de determinada forma e acreditar que tém capacidade para honrarem as tarefas
a eles destinadas, menores os riscos de desenvolver estresse cronico e patologias correlatas (Oliveira, 2007). Ou seja,

frente a estressores, os individuos adotam estratégias de enfrentamento (coping), que igualmente
apresentam componentes cognitivos, comportamentais e emocionais. Essas estratégias decerto
sofrem influéncia da personalidade. Mas é o conjunto dos tragos de personalidade e das estratégias
de enfrentamento que formam a resiliéncia do individuo, enquanto modo de encarar a vida e aptidao
para enfrentar situagdes de estresse (Sabbag, 2017, pp. 13-14).

De igual modo, recomendacdes crescentes e gerais a area de gestdo de pessoas de organizagles incitam a busca pela
interatividade e pela comunicag¢do com o objetivo de reter talentos, compartilhar experiéncias e buscar motiva¢do continua
(Costa & Moura, 2018). Tais sugestGes implicam diretamente os vinculos organizacionais dos trabalhadores, em especial
no comprometimento afetivo deles, afinal a autogestao das carreiras pode ter efeitos ambiguos nesse sentido, bem como
a terceirizagdo e os processos de reducao de pessoal, que costumam fragilizar os contratos psicoldgicos estabelecidos
entre organizacGes e empregados. De modo semelhante, a diminuicdo do comprometimento organizacional pode advir da
organizacdo do trabalho em torno de equipes auténomas, com profissionais comprometidos entre si. Ha ainda que refletir
sobre o enfraquecimento crescente da maior parte dos sindicatos, que conduzem a um afrouxamento das relagdes coletivas
e potencializam o individualismo, podendo ter efeitos positivos em termos de comprometimento organizacional e de carreira
pessoal (Borges-Andrade & Pilati, 2001). Assim, percebe-se um movimento arriscado, do ponto de vista da organizagdo, em
fomentar um envolvimento afetivo e, ao mesmo tempo, estabelecer politicas de pessoal que se sustentam na volatilidade
do trabalho (Borges, Lima, Vilela & Morais, 2004).

Diante do exposto, depreende-se uma relagao direta e positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e seus vinculos
organizacionais. Ou seja, quanto mais resilientes forem os individuos, mais se ligam afetivamente a organizagao e desconsideram
deixa-la. Assim, trocas materiais e simbdlicas satisfatérias entre organizacdo e trabalhador sdo necessarias para gerar maior
qualidade de vida no trabalho, bem como maior produtividade (Vidal & Rodrigues, 2016).

No caso de servidores publicos brasileiros, existe uma diversidade de carreiras com remuneragdes, areas de atuacao,
incentivos e trajetdrias de desenvolvimento distintos. Isso torna essas carreiras atrativas e disputadas inclusive quando tém
mesmo patamar remuneratdrio (Santos, 2017). Além disso, o servidor publico brasileiro conta com protecdes institucionais
que podem contribuir para o desenvolvimento de sua resiliéncia, na medida em que qualquer um pode recorrer a certos
expedientes (processos administrativos, licengas etc.) para fazer face a possiveis ameagas, bem como diminuir seu sofrimento e
favorecer sua adaptacao, ou ainda a presenca de que certos tipos de reconhecimentos profissionais e liberdades de expressao
que promovem seu prazer no trabalho. Além disso, os vinculos organizacionais podem ser fortalecidos — ou enfraquecidos
— mediante usos utilitaristas de tais expedientes, favorecendo-se pelas relacGes sociais que se travam dentro de certos
espacos laborais. Por exemplo: um estudo comparativo entre servidores brasileiros e noruegueses apontou que, ndo obstante
as diferengas de cultura organizacional e nacional, a resiliéncia exerce um papel relevante nos resultados de socializagdo
(Carvalho et al., 2015), o que indica possibilidades diversas em termos dos vinculos organizacionais, quer seja considerado
o comprometimento, o consentimento, quer seja considerado o entrincheiramento, com diferenciados impactos em termos
de desempenho (Santos, 2017).

Diante das relagdes observadas na literatura e em estudos brasileiros, os conceitos de resiliéncia individual, prazer e sofrimento
no trabalho, bem como vinculos organizacionais, costumam ser tratados separadamente, apesar de as recomendacdes de
pesquisas serem proficuas em torno do desenvolvimento de abordagens integrativas, que os estudem em conjunto, visando,
inclusive, contribuir para a gestdo de pessoas e para o servico publico em especial, no sentido de implementar politicas que
propiciem uma relagdo mais saudavel e produtiva entre as pessoas e suas atividades.
Assim, visando a proposicdo de um modelo integrativo, apresentam-se as seguintes hipdteses:

1. H&4 uma relagdo positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e o prazer no trabalho.

2. Hauma relagdo negativa entre a resiliéncia individual do trabalhador e o sofrimento no trabalho.

3. Hauma relagdo positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e seu comprometimento.
4. Hauma relagdo positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e seu consentimento.
5

Ha uma relagdo positiva entre a resiliéncia individual do trabalhador e seu entrincheiramento.
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6. Hauma relagdo positiva entre o prazer do trabalhador e seu comprometimento.

7. Hauma relagdo positiva entre o prazer do trabalhador e seu consentimento.

8. Hauma relagdo positiva entre o prazer do trabalhador e seu entrincheiramento.

9. Hauma relagdo negativa entre o sofrimento do trabalhador e seu comprometimento.
10. Ha uma relagdo negativa entre o sofrimento do trabalhador e seu consentimento.

11. H4 uma relagdo negativa entre o sofrimento do trabalhador e seu entrincheiramento.

Tais hipoteses podem ser visualizadas no modelo proposto para estudo integrado dos construtos analisados na Figura 1:

Figural
Modelo integrativo entre resiliéncia individual, prazer
e sofrimento no trabalho e vinculos organizacionais

Resiliéncia
Individual

Prazer no Sofrimento
Trabalho no Trabalho

I'| Comprometimento i"l Entrincheiramento H Consentimento

Vinculos Organizacionais

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tais hipoteses também podem ser repensadas em termos de perguntas norteadoras em estudos de carater analitico,
interpretativista. Tal movimento abre espago para uma agenda de investigagdes futuras que inclui concepgdes e abordagens
metodoldgicas diversas, bem como métodos e possibilidades de triangula¢des tedricas e metodoldgicas, nos moldes indicados
por Collis e Hussey (2005). Partes dessas possibilidades estdo dispostas a seguir.

PERSPECTIVAS DE PESQUISAS FUTURAS E REFLEXOES FINAIS

Os temas aqui discutidos sdo complexos e podem ser concebidos e analisados por diferentes perspectivas. No entanto,
em que pese o modelo proposto, algumas possibilidades ontolégicas, que privilegiem o realismo-objetivo ou o
nominalismo-subjetivo, e epistemoldgicas — funcionalista, positivista, estruturado, causal, ou analitico, fenomenoldgico,
relativo, relacional — parecem se impor, usualmente pela prépria forma de construir o problema de pesquisa e pela condugdo
das investigagdes, conceitual e pragmaticamente falando.

A abordagem qualitativa, dada sua profundidade, se aproxima da complexidade que estd presente nos temas apresentados,
mas pode incorrer em limitagGes no que diz respeito a comparagdes e generalizagGes (Silva, Medeiros & Enders, 2011).
A abordagem quantitativa esta mais avangada em rela¢cdo aos aspectos que a qualitativa ndo consegue apoiar, mas
pode incorrer na superficialidade das analises, ndo atingindo a esséncia dos fendmenos (Silva et al., 2011), ainda
mais quando analisados de modo integrado. Por isso, quanto a perspectivas metodoldgicas para futuras pesquisas,
sugere-se que sejam utilizadas a abordagem quantitativa a qualitativa, bem como métodos conjugados ou triangulacdes
(Collis & Hussey, 2005).
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No que tange a abordagem quantitativa, aconselha-se a adogdo de técnicas estatisticas uni, bi e multivariadas, incluindo-se
modelagem de equacgdes estruturais, a fim de verificar os potenciais efeitos de uma ou mais variaveis nas outras (Hair, Black,
Babin & Anderson, 2004). Esta, inclusive, seria a mais indicada para a validagdo quantitativa do modelo integrativo proposto
neste ensaio. Ao testar a influéncia e a significancia entre as varidveis dos construtos integrados, ha possibilidade de verificar o
tipo de associagdo (direta, mediadora ou moderadora) que melhor descreveria as inter-relagdes entre elas (Hair et al., 2004).
De posse dos resultados de investigagGes com essa envergadura, seria possivel desenvolver outros instrumentos de coleta de
dados mais amplos (inventarios, escalas, questionarios), visando a construcdo de modelos mais robustos.

Em relagdo aos vinculos organizacionais, os trés tém escalas validadas recentemente: Medida de Comprometimento
Organizacional de Bastos e Aguiar (2015), Escala de Consentimento Organizacional de Silva e Bastos (2015) e Medida
de Entrincheiramento Organizacional de Rodrigues e Bastos (2015). As duas primeiras sdo unidimensionais; a terceira, de
entrincheiramento, é tridimensional, mensurando adaptagdo a posicdo social, arranjos burocraticos impessoais e limita¢cdes
de alternativas do trabalhador-respondente.

Em relagdo a resiliéncia, o conceito teria pouca aplicabilidade se ndo fosse possivel observa-lo, analisa-lo e mensura-lo em
individuos (Sabbag, 2017). Nessa direcdo, Carvalho et al. (2015) validaram no Brasil a Escala de Resiliéncia para Adultos,
originalmente desenvolvida por estudiosos noruegueses. Ela é composta por seis fatores: percepg¢do de si mesmo, futuro
planejado, competéncia social, estilo estruturado, coesdo familiar e recursos sociais. Tais escalas podem ser Uteis em pesquisas
quantitativas pautadas no modelo integrado proposto.

Os trabalhos de Mendes (2007) abriram outra possibilidade de compreensdo do fenémeno relativo a diade prazer-sofrimento
no trabalho e das estratégias de defesa dos trabalhadores, transitando da concepgao analitica e interpretativista, originalmente
inaugurada por Dejours, para uma perspectiva funcionalista e positivista. Assim, Mendes e Ferreira (2007) propuseram quatro
categorias ou dimensdes de analise para o estudo da psicodinamica, relacionadas entre si: contexto de trabalho, referente a
organizagdo, as relagdes socioprofissionais e as condi¢des do trabalho; exigéncias do trabalho, relativas ao custo fisico, cognitivo
e afetivo das atividades envolvidas; sentido do trabalho, relacionadas diretamente as vivéncias de prazer e de sofrimento no
trabalho; e efeitos do trabalho para a saude, em termos das consequéncias e dos danos fisicos e psicossociais desse trabalho
em relagao aos trabalhadores.

Tais dimensdes podem ser avaliadas de modo independente com um instrumento de pesquisa chamado Inventdrio sobre
Trabalho e Riscos de Adoecimento (Itra), amplamente utilizado em pesquisas no pais. O Itra foi criado e validado por Mendes
e Ferreira (2007) em ampla pesquisa com auditores fiscais da Previdéncia Social e, posteriormente, revalidado pelos préprios
autores em pesquisa com outros servidores publicos federais (Ferreira, Santos, Paula, Mendonga & Carneiro, 2017), o que
demonstra a adequacédo do instrumento para investigacdes no servigo publico.

Por sua vez, uma abordagem qualitativa permitiria compreender em profundidade os fen6menos em foco e as relagGes
entre si, bem como aprofundar o entendimento de dados quantitativos, no caso de triangulagdes. Além disso, métodos
analiticos qualitativos poderiam identificar outras categorias de analise e variaveis, inclusive mais pertinentes ao setor
publico, possibilitando o desenvolvimento de modelos mais robustos e com maior poder compreensivo e explicativo, como
atentaram Abdalla, Oliveira, Azevedo e Gonzalez (2018), o que poderia reverberar em adaptagGes nas escalas existentes e
no desenvolvimento de outras mais especificas para o setor publico.

Com relagdo ao setor publico, particularmente, consideram-se diferengas nos niveis federal, estadual e municipal, assim
como nas suas areas de atuacgdo. Incluem-se também a administracdo direta e indireta, como observado por Aguiar e Santos
(2017), e instituicOes pertencentes aos trés poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario. Relagdes entre comprometimento e
entrincheiramento foram discutidas em outros estudos (Milhome & Rowe, 2018), inclusive no setor publico (Santos, 2017;
Silva, Tomazzoni & Costa, 2018). A analise de Botelho e Paiva (2011), realizada em instancia do Judiciario de Minas Gerais,
apontou possibilidades de conexdes tematicas com o construto comprometimento e a necessidade de estudos triangulados.
Isso foi levado a cabo, por exemplo, na pesquisa de Costa, Oliveira e Nogueira (2017), que privilegiou a abordagem quantitativa
e recomendou estudos com triangulagdo em outras instancias do Judiciario brasileiro. Outro exame em instituto de pesquisa
indicou niveis de comprometimento diferenciados entre servidores publicos e terceirizados (Paiva, Falce & Muylder, 2013),
no qual também foi sugerido aprofundamento, o que pode ser realizado por meio de triangulagdo, inclusive com base no
modelo tedrico proposto. Em sentido semelhante estdo as recomendacgdes de estudo presentes no ensaio de Irigaray et al.
(2017), que abarcam o tema resiliéncia e possiveis conexdes tematicas, incluindo o setor publico entre os campos destacados,
bem como trabalhadores com vinculos trabalhistas diferenciados, como servidores, celetistas e terceirizados.
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Outro aspecto que tem relevancia no cotidiano do setor publico é o exercicio da fun¢do gerencial, usualmente “temporaria”
para cargos de confiancga e repleta de dificuldades quando se considera carreira técnica, o que pode ser observado na pesquisa
de Dutra, Oleto, Paiva & Rios (2016). Do mesmo modo, o desenvolvimento e a atuacdo de lideres (Bergue, 2019) de servidores
em cargos de chefia podem ser facilitados pelo conhecimento de caracteristicas individuais e preponderantes em grupos
de servidores, como aquelas que dizem respeito as suas capacidades de adaptagdo (resiliéncia), as suas formas de vivenciar
positiva ou negativamente o trabalho que executam (prazer e sofrimento) e ao meio pelo qual se conectam a organizagdo, quer
afetivamente (comprometimento), quer por lealdade ao gestor (consentimento), quer por falta de opgdes mais vantajosas
(entrincheiramento). Tal conhecimento pode promover e facilitar as relagdes sociais e, em especial, o exercicio da fungdo
gerencial e a propria gestdo no servico publico.

Por fim, esses estudos indicam diferencas que precisam ser desnudadas em termos do setor publico no que tange a atuacgdo
do Estado em areas como educacdo, saude e seguranga publica, entre outras. Anadlises relevantes tém sido conduzidas em
instituicGes federais de ensino técnico e superior a respeito dos temas aqui tratados, como é o caso de prazer e sofrimento
(Dario & Lourengo, 2018), e também sdo analisadas em organizagdes hospitalares, como abordado por Barros e Hondrio (2015).

A vastiddo do setor publico brasileiro enseja pesquisas em variados ambitos, gracas as peculiaridades pragmaticas observadas
em exames anteriores, pautados em sua abrangéncia e alta complexidade (Cavalcante, 2018). Tais aspectos, bem como seus
desdobramentos no corpo de servidores de carreira, ficam registrados como sugestdes para futuras pesquisas.

N&o houve a pretensdo de restringir ou exaurir a discussdo em torno das tematicas aqui tratadas, mas atentar no objetivo
da proposicao do modelo integrado e nessa agenda de pesquisa que atende a duas instancias: a conceitual e académica,
visando delinear e expandir a delimitagdo dos construtos envolvidos por meio do modelo integrativo, e segundo a pratica e
profissional, que vislumbra fornecer insumos e subsidios para uma gestdo de pessoas mais humana e eficaz no setor publico.
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