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Resumo
O objetivo deste estudo foi compreender a percepcao dos profissionais da gestdo de pessoas em relagdo as
mudancas nas a¢gdes de saide mental decorrentes do periodo de pandemia de covid-19. A Psicodinamica
do Trabalho foi utilizada como referéncia tedrica principal. Trata-se de um estudo de campo do tipo
qualitativo, com delineamento ndo experimental e com carater descritivo e exploratdrio. Participaram 13
profissionais da gestdo de pessoas de diferentes lugares do Brasil. Foram realizadas entrevistas individuais e
online por meio da plataforma Google Meet, investigadas pela andlise de conteldo tematica. Os resultados
mostram que houve o desenvolvimento de projetos em salde mental no modelo online e iniciativas de
contratacdo de psicdlogos. Entretanto, as agdes ndo estimularam a formacgdo de espacos de deliberagdo
que produzissem um coletivo capaz de proteger a saude mental dos trabalhadores. Igualmente, ainda
ha uma atribuicdo de ac¢des legalistas, de cumprimento das normas legais.
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Abstract
The aim of this article is to understand the perception of people management professionals concerning
changes in mental health policies resulting from the COVID-19 pandemic period. Work Psychodynamics
was taken as the main theoretical reference. The methodology used was a qualitative field study, with a
non-experimental design and with a descriptive and exploratory character. Thirteen people management
professionals from different parts of Brazil participated in this study. Individual and online interviews were
carried out via the Google Meet platform, analyzed using thematic content analysis. The results show
that online projects in mental health and initiatives to hire psychologists were introduced. However, the
actions did not encourage the formation of deliberation spaces that would produce a collective capable
of protecting workers” mental health. In other words, the focus was only on developing legalistic actions
to comply with legal normes.
Keywords: pandemic, people management, mental health

Resumen
El objetivo de este articulo es comprender la percepcién de los profesionales de la gestion de personas
en relacién a los cambios en las politicas de salud mental derivados del periodo de pandemia COVID-19.
Se tomdé como principal referente tedrico la Psicodindmica del Trabajo. La metodologia utilizada fue un
estudio de campo cualitativo, con un disefio no experimental y de caradcter descriptivo y exploratorio.
Participaron de este estudio trece profesionales de gestion de personas de diferentes partes de Brasil. Se
realizaron entrevistas individuales y online a través de la plataforma Google Meet, analizadas mediante
analisis de contenido tematico. Los resultados muestran que se introdujeron proyectos online en salud
mental e iniciativas de contratacion de psicdlogos. Sin embargo, las acciones no alentaron la formacion
de espacios de deliberacién que produzcan un colectivo capaz de proteger la salud mental de los
trabajadores. En otras palabras, el foco estuvo Unicamente en desarrollar acciones legalistas para cumplir
con las normas legales.
Palabras clave: pandemia, gestion de personas, salud mental

Introdugao

Diante da realidade de uma pneumonia etiologicamente associada ao virus SARS-CoV-2,
muitos paises implementaram medidas extremas para conter sua disseminacdo, gerando
profundas mudancas nas sociedades e marcando uma imprevisibilidade nas consequéncias



sociais, politicas e econémicas (Bittencourt, 2020; Caduff, 2021). Nesse cenario, o Ministério
da Saude (2020) divulgou diretrizes para higienizacdo e distanciamento para protecdo das
pessoas e combate ao virus. Algumas medidas protetivas transformaram o funcionamento
social com impactos na atividade laboral, pois maximizaram as consequéncias negativas da
precarizagao social do trabalho e facilitaram a violéncia mental coletiva (Musse et al., 2022).

Entre os anos de 2019 e 2020, no Brasil, ocorreu um aumento de 30% dos auxilios-doenca
caracterizados pela depressdo, ansiedade, estresse e outros transtornos mentais e compor-
tamentais, sendo 224 mil em 2019, atingindo a marca de 289 mil afastamentos em 2020
(Conselho Nacional de Saude, 2023). Apesar desses dados, ainda é preciso um distanciamen-
to histérico maior para analisar a extensdo das consequéncias da pandemia da covid-19 na
saude mental das geracGes futuras e nas dinamicas das relacdes empresariais, pela forma
de organizar o trabalho em diferentes segmentos e a maneira de consumir bens e servicos
(Peixoto et al., 2020). Percebem-se agravos nas pessoas que estao dentro do chamado mer-
cado informal e pelos trabalhadores que estiveram na linha de frente do combate a pande-
mia (Faro et al., 2020), mas os impactos alcangam varias categorias de profissionais.

Conforme resultados apresentados por Serafim et al. (2021) sobre a salde mental da
populacdo brasileira na pandemia da covid-19, 46,4% dos participantes tinham sintomas
de depressao, 42,2% de estresse e 39,7% de ansiedade. Conforme o estudo de Vargas et al.
(2022), foi identificado mais de 50% do aumento do consumo de alcool durante o primeiro
ano desta pandemia, e Zhang et al. (2021) afirmam que o impacto desse periodo em longo
prazo tende a gerar o aparecimento de patologias psiquiatricas graves.

No contexto empresarial, houve o comprometimento no desempenho e aumento nos
indices de absenteismos e rotatividade, mesmo quando o cenario de pandemia terminou
(Rodrigues et al., 2021). Nesse sentido, os profissionais da GP Gestdo de Pessoas protagoni-
zaram o planejamento e gerenciamento das mudancas para implementar novas praticas de
trabalho, adequando e capacitando os funciondrios para o exercicio de diferentes atividades
inéditas e inesperadas em um terreno fértil para o agravo de transtorno mental no trabalho
(Castro et al., 2020).

Em um cendrio de incertezas e acentuadas demandas, o profissional da GP atuou com
exaustdo emocional e dificuldades de equilibrar as demandas do trabalho com as demandas
familiares (Rodrigues et al.,2021). Esses fatores sinalizam para a necessidade de maiores
estudos para elucidar os fendmenos que se apresentam e aqueles que estdo por vir, em
especial no ambito de acBes em salde mental no trabalho. O confronto da GP com a imi-
néncia da morte, transtornos ansiosos, alteracdes repentinas e prejuizo no gerenciamento
da equipe levou a necessidade de reinventar as estratégias para promover um aumento do
desempenho e melhorar a saude mental na execucdo da atividade laboral.

Durante a pandemia da covid-19, os riscos para o adoecimento ndo se limitavam as con-
sequéncias fisicas, mas também alcancaram a dimensao psiquica de uma forma menos visi-
vel, mas ndo menos severa, por meio da mobilizacdo da psiqué no trabalho (Gaulejac, 2017).
Em uma perspectiva histdrica, a preocupacao com a salde no contexto industrial se inicia na
primeira metade do século XIX, com a Medicina do Trabalho, que se restringia a uma visdo
bioldgica e individual que parte da concepc¢do hegemonica da dicotomia salde e doenca. Por
volta de 1950, surge a nocao de Saude Ocupacional, ao considerar a influéncia do ambiente
em que os profissionais estdo inseridos no processo de adoecimento do funcionario, dando



énfase na perspectiva preventiva e multiprofissional. Em um caminho de lutas por melhorias,
a década de 1970 marca a chegada de uma perspectiva de Saude do Trabalhador, que se di-
reciona para o papel da subjetividade ultrapassando a visdo simploria de relacdo de causa e
efeito entre doenca e agente de riscos (Mendes & Dias, 1991). A partir de 1980, percebe-se
uma expressividade numérica de pesquisas que vém se desenvolvendo com metodologias
de intervencdes direcionadas a saude mental no trabalho (Sato & Bernardo, 2005).

O presente estudo se fundamenta na psicodinamica do trabalho (PdT), que tem Christophe
Dejours como seu criador e principal autor. Segundo Seligman-Silva (2003), esta é uma das
principais abordagens tedricas em salde mental. Originou-se nos anos de 1970 como fruto
da psicopatologia do trabalho francesa, surgida a partir de acontecimentos da 22 Guerra
Mundial (Zambroni-de-Souza et al., 2009). Para tal abordagem, o trabalho ndo é apenas um
meio de sobrevivéncia, mas uma forma de insercdo social e de alcance de salude e realizacao
(Dejours et al., 1993).

Para a PdT, o trabalho é tdo importante para a saude que deveria figurar na definicdo de
saude da Organizacdo Mundial de Saude (Dejours, 1992). Do ponto de vista clinico, o enten-
dimento sobre saude mental envolve a presenca ou auséncia de sintomas classificatérios.
Todavia, é preciso considerar que auséncia de sintomas pode estar indicando uma situacao
de normopatia, na qual os sujeitos continuam trabalhando, mas com uma série de descom-
pensacdes ndo perceptiveis externamente, gerando o aumento de uso de medicamentos, de
problemas familiares, de consumo de substancias psicoativas, dentre outras. Dejours (2006)
define a normalidade como fruto de uma guerra entre o sofrimento que surge das condi¢Ges
organizacionais e os mecanismos de defesa elaborados pelos trabalhadores com a intencdo
de evitar ou retardar a doenca. Da luta para defender a normalidade, pode emergir tanto o
sofrimento criativo que gera crescimento diante do enfrentamento dos desafios, como, ao
contrario, o estado patégeno, que surge quando ndo ha mais nada além das rigidas pressées
organizacionais, que colocam o trabalhador com uma constante sensacdo de impoténcia e
frustracdo, sensacdo presente durante a pandemia da covid-19.

A psicodinamica do trabalho é uma abordagem que possui relevancia nos estudos de
orgdos internacionais sobre fatores psicossociais relacionados ao trabalho e serd usada para
fundamentar os resultados desta pesquisa. Ao defender a tese da centralidade do trabalho
na vida do ser humano, Dejours (2009) enfatiza o papel da saude mental como um dominio
individual, dentro de um coletivo, de realizacdo e formacdo de identidade no sujeito. Existem
elementos dos processos da GP que norteiam praticas que podem influenciar na promocao
de saude mental e que precisam ser analisados a partir das modificacdes que aconteceram
no trabalho no cenario pandémico.

O aspecto de coordenacdo presente na atividade em PdT remete ao trabalho em GP,
favorecendo a organizagdo sua divisdo social e técnica, de tal maneira que cada pessoa leva
em consideracdo o que outrem realiza antes, durante ou depois de si, dando margem para
um ponto de partida, “um quadro de referéncia aos lagcos de cooperacdo” (Dejours, 2012, p.
25). Se a coordenacado procura distribuir as pessoas para a realizagcdo de algo, essa emprei-
tada somente serd possivel se, além da coordenacdo, houver também a cooperagdo, que
¢ facilitada pela criacdo de espacos de deliberacdo coletiva, pois “a cooperacdo supde um
compromisso que é a um so tempo técnico e social. Isso se deve ao fato de que trabalhar
ndo é, em tempo algum, apenas produzir: € também e sempre viver junto” (Dejours, 2012,



p. 38). Esses elementos se conjugam para, em uma tarefa utilitaria, ou seja, reconhecida so-
cialmente como sendo bom e Util, dar conta do que ndo se obtém apenas com a prescricao
ou ordem. Dizer isso significa que, sem o zelo, ndo ha tarefa que se complete a contento. H3,
portanto, sempre uma mobilizacdo subjetiva, de um sujeito inserido em um coletivo mais ou
menos estruturado, para cumprir o objetivo que se apresenta.

A PdT possui conceitos e no¢des-chave em seu arcabouco tedrico, a saber (Dejours &
Gernet, 2012): sofrimento, “um vivido especifico resultante da confrontacdo dinamica dos
sujeitos com a organizacdo do trabalho” (p. 14); prazer, podendo “estar ao encontro do tra-
balho quando o sofrimento pode se transmutar em exigéncia de trabalho pelo Ego e se
transformar em experiéncia estruturante para a identidade” (p. 18); normalidade, fruto “de
um compromisso entre o sofrimento e as defesas elaboradas para suportar este sofrimento”
(p. 20); estratégias de defesas individuais e coletivas, ou seja, “toda uma série de processos
psiquicos que vdo contribuir para lutar contra a ameaca de descompensacdo” (p. 21); inteli-
géncia no trabalho, também conhecida como “‘engenhosidade’, em vista de evidenciar seu
carater inventivo e pratico baseado na experiéncia de trabalho” (p. 35); coordenacdo, que é
o que “designa a prescricdo dada pela organizacdo do trabalho de relacdo entre os individu-
0s” (p. 44); cooperacdo, que descreve “os lagos entre os sujeitos em via de realizar volunta-
riamente uma obra comum” (p. 44); divisdo sexual do trabalho e o principio da hierarquia.

Pretende-se que tais conceitos auxiliem na busca de alcancar o objetivo deste artigo, que
€ compreender a percepcdo dos profissionais da gestdo de pessoas sobre as mudangas de
acOes de saude mental decorrentes da nova situacao de trabalho.

Metodologia

Foi realizada uma pesquisa de campo exploratdoria de base qualitativa. Os preceitos
éticos de pesquisas com seres humanos foram seguidos mediante a aprovacdao do CAAE:
59011222.2.0000.5188. De acordo com Minayo (2017), as pesquisas qualitativas “preocu-
pam-se menos com a generalizacdo e as generalidades e mais com o aprofundamento, a
abrangéncia e a diversidade no processo de compreensao” (p. 10).

Participantes

Os critérios de inclusdo para o estudo foram: ser profissionais da gestdo de pessoas de
ambos o0s sexos; estar atuando em qualquer lugar do Brasil nos ultimos 5 anos, de modo a
contar com longa experiéncia na funcdo e, assim, poder comparar o cendrio anterior com
o do momento pandémico. A busca desses participantes aconteceu de forma ndo probabi-
listica e por conveniéncia, por meio de indicacdo de profissionais via grupos de gestdo de
pessoas no Brasil em aplicativo de WhatsApp.

Instrumentos de Coleta

Utilizou-se como instrumento um questionario sociodemografico e uma entrevista que
foi gravada e guiada por um roteiro semiestruturado a partir do objetivo proposto no estudo.
A pergunta norteadora do estudo foi: durante a pandemia da covid-19, quais a¢des direcio-
nadas a saude mental no trabalho foram tomadas?



Procedimento de Coleta de Contetido

Foi desenvolvido um banco de dados com numeros de telefone e nomes dos possiveis
participantes escolhidos a partir dos critérios de inclusdo e com uma amostragem de conve-
niéncia de indicacdo via grupos de WhatsApp. O primeiro contato aconteceu por ligacdo tele-
fonica e/ou mensagem pré-elaborada nesse mesmo aplicativo. Neste momento, foram expli-
cados os objetivos, beneficios e riscos da pesquisa com o envio do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido por e-mail. Apds a assinatura do termo, foi feito o agendamento do dia e
horario que deu inicio as entrevistas online e individuais.

O segundo contato correspondeu a realizacdo da entrevista individual que aconteceu via
plataforma Google Meet utilizando o e-mail institucional da pesquisadora principal, com a
permissdo dos participantes para disponibilizar sua imagem e dudio. A caracterizacdo do ce-
nario da reunido online exigiu do entrevistado e entrevistadora um local reservado, livre de
barulhos, interrupgdes e poluicdo visual.

Procedimento de Analise de Contetido

As entrevistas foram transcritas na integra e analisadas pelo método da andlise de conteu-
do tematica, que identifica o eixo tematico com base em dois elementos: aqueles inspirados
no roteiro de entrevista e 0s que surgiram a partir das leituras das transcri¢cdes. Os pressu-
postos tedricos de Minayo (2017) foram utilizados para a organizacdo dos depoimentos das
entrevistas em categorias analiticas e empiricas que teve como aporte tedrico a psicodina-
mica do trabalho. Para proteger o anonimato dos entrevistados, a chamada de cada fala sera
enunciada pelo nimero do participante, na ordem em que foi entrevistado.

Resultados e Discussao
Aspectos Sociodemograficos dos Entrevistados

Participaram do estudo 13 profissionais com uma faixa etaria que variou de 24 anos a 64
anos, sendo 8 mulheres e 5 homens que atuavam em diferentes organizacdes, sediadas nos
estados: Paraiba, Pernambuco, Sdo Paulo, Brasilia, Minas Gerais e Ceard. A Tabela 1 mostra
o perfil profissional, em que a maioria se encontra com vinculo empregaticio de acordo com
a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) em empresas privadas nacionais e com formacdo
em Psicologia, sendo que todos ja realizaram algum tipo de curso na area de gestdo empre-
sarial. A renda variou de RS 2.000,00 a RS 15.000,00.

Tabela 1

Dados Profissionais dos Participantes

Tempo na Tempo

Pessoa Renda Trabalho Tipo de Empresa Formagao
empresa na GP
1 13 mil Contrato lano  20anos Multinacional Psicologia
2 19 mil CLR 11anos 12 anos Multinacional Psicologia
3 10 mil CLT 9 meses 12 anos Multinacional Administracdo e Psicologia
4 2,3mil Contrato 3 meses 7 anos Microempresa Psicologia
5 2,6 mil CLT 9 anos 9 anos Microempresa Gestdo de Pessoas



Tempo na Tempo

Pessoa Renda Trabalho Tipo de Empresa Formacgdao
empresa ha GP
6 14 mil Contrato 11 meses 5 anos Start-up Engenharia de Produgdo
7 7 mil CLT 7 anos 16 anos Empresa publica federal Psicologia
8 11 mil CLT 1,6 anos 21 anos Empresa privada Administracdo
9 7 mil CLT 1,6 anos 10 anos Nacional Administracdo
10 15 mil CLT 6anos 17 anos Multinacional Administracdo e Psicologia
11 3,6 mil CLT 9 meses 5 anos Nacional Psicologia
12 15 mil Contrato 20anos 44 anos Autbnoma Letras
13 10 mil Contrato 1ano 5anos Nacional Administracdo e Psicologia

O tempo de atuac¢do na GP foi de 5 a 20 anos, com variacdes de experiéncias em diferen-
tes organizacdes. Essa fragmentacdo de vivéncias representa o romper-se com a estabilidade
decorrente dos vinculos empregaticios duradouros que tornava possivel a construcdo de um
projeto de vida em longo prazo em uma mesma empresa e que configurava um cédigo moral
e ético préprio da sociedade do século XX (Coutinho et al., 2007).

A atuacgdo em GP ndo exige uma formacao especifica, abarcando profissionais formados
e graduados em diferentes areas. Tal multidisciplinariedade possibilita um olhar sobre o fe-
ndmeno mais ampliado e sistémico (Zanelli et al., 2014), favorecendo uma atuacdo com
diferentes perspectivas e embasamentos nos contextos de trabalho.

Analise e Discussdo de Conteudo

Como resultado da percepcao dos profissionais da gestdao de pessoas sobre as mudancas
de acdes de saude mental decorrentes da nova situacdo de trabalho, ha falas que represen-
tam uma visdo do salto qualitativo que foi dado na tematica em satde mental no trabalho,
pois surge a criacdo de eventos, cursos e escutas psicoldgicas com menor resisténcia para
aprovacdo de projetos que incluem investimentos instrumentais e de pessoal no cuidado a
salde mental. Todavia, apesar dos avancos na exploracdo do tema de saude mental, surge
também uma categoria de andlise de uma representacdo direcionada a intensificacdo da
precarizacdo social do trabalho no cenario pandémico, uma vez que as acdes nao estimula-
ram a formacdo de espacos de deliberacdo que produzissem um coletivo capaz de proteger
a saude mental dos trabalhadores. Em outras palavras, houve a intensificacdo da funcdo
legalista de cumprimento das normas. Essas categorias serdo discutidas e exploradas a partir
deste momento, utilizando da fundamentacdo da teoria da psicodinamica do trabalho.

A Contratagao de Novos Profissionais com Projetos para Cuidar da Satide Mental

A pandemia trouxe a maximizacdo das consequéncias negativas, o que levou a necessi-
dade de se estar atento a salde mental no trabalho. Percebe-se que, diante das incertezas,
uma das agles direcionadas a saude mental envolveu a contratacdo de mais profissionais. Os
participantes 2, 7, 11 e 1 dizem, respectivamente:

Teve uma preocupagdo maior e genuina umas com as outras, pessoas tiveram um cuida-
do maior de promover a¢bes de bem-estar. Houve a contratagdo de uma psicologa para
fazer sessbes, palestra e acdes de bem-estar contra o estresse, saiu até aula de yoga
também (Participante 1);



Na pandemia a empresa solicitou mais psicologos para desenvolver um trabalho mental
de escuta (Participante 2);

Quando cheguei essa estrutura de saude ndo tava estruturada, essa equipe de assisten-
te social ndo tinha, entéo a sensibilidade que o time teve que a gente precisava de mais
profissionais, hoje a gente tem psicologos clinicos atuando, coisa que néo existia nove
meses atrds (Participante 3);

A pandemia influenciou na proposta do tratamento psicoldgico e essa pegada de buscar
saber mais (Participante 4).

As falas remetem ao aumento da contratacdo de diferentes profissionais da area social
e da saude para prestar servicos de promocdo de bem-estar dentro do ambiente organiza-
cional, especialmente no campo da psicologia, que apresenta uma representacdo direta de
atuacdo em problemas mentais, com acles de palestras e de escutas. Tais agdes mostram a
importancia da escuta do sofrimento do trabalhador e em sua elaboracdo, e emancipacao
como protagonista da sua atividade (Mendes, 2007).

O cenario de olhar para as necessidades de salde mental na empresa remete ao marco
da década de 1980, em que as perspectivas experimentais para o lucro na psicologia orga-
nizacional recebem intensas criticas pela psicologia social e surge a consolidacdo dos cam-
pos da Saude do Trabalhador e da Economia Solidaria (Sato et al., 2006). Percebe-se, nesse
aspecto, um direcionamento da psicologia para a subjetividade presente nas organizagdes,
entendendo o trabalho como um fendmeno genuinamente psicossocial. No entanto, ndo
se evidenciaram elementos que pudessem favorecer ao incremento da cooperac¢do entre
os trabalhadores, que a PdT considera como elemento central para bons resultados em ter-
mos de produtividade e da saude mental (Dejours, 2012). Em um cendrio marcado, por um
lado, por um grande isolamento social para os que puderam trabalhar em home office e, por
outro, intenso medo nos que o fizeram presencialmente, com a distancia fisica provocada
pelo isolamento e pelo temor da contaminagao advinda de outrem, ndo houve incentivo a
criacdo de espacos de deliberacdo conjunta, ndo se apresentou mesmo que mediada pela
internet, tendo as ac¢des sido limitadas a atencdo individualizada e palestras. Tais espacos e
o incremento da cooperacdo que dela advém seriam elementos da maior importancia para
a busca pela saude mental (Dejours, 1997).

Diante de medos e incertezas, evidencia-se o comprometimento da salide mental no tra-
balho e diminuiu-se a resisténcia para aprovacdo de projetos direcionados a salde mental.
A Participante 3 mostra em sua fala que, dessa vez, a apresentacdo de projetos para saude
nao enfrentou resisténcia:

Antes da pandemia ja era necessario investir mais nas questdes de salde mental, mas
ndo tinha, s que com o cenario da pandemia, ndo teve para onde correr, tanto que
quando a gente apresentou o projeto para a diretoria, ndo teve resisténcia, de primeira,
ja foi aceito, tinha dados, as pessoas responderam que ndo estavam bem, comecaram a
olhar um pouco mais, ndo vou dizer excelente, mas comegaram a olhar um pouco mais.

Essa fala supGe que, se ndo houvesse a pandemia da covid-19, os projetos que tém como
foco a saude e o bem-estar seriam desconsiderados, mas apenas em caso de emergéncias
sdo aprovados, o que mostra a inexisténcia de aces de prevencdo em saude mental no tra-
balho, ndo sendo visto como prioridade, mas com atuacdes em que a GP segue trabalhando



com situagdes urgentes e pontuais nas organizacdes. O atual modelo econdmico apresenta
o capitalismo flexivel com politicas neoliberais que levam a uma verdadeira catdstrofe social,
diversas assimetrias que estdo na base da pobreza e da exclusdo, além de promoverem uma
competitividade empresarial exacerbada, reestruturacGes desastrosas e a gestdo do medo
(Areosa, 2018; Mendes, 2018).

Os estudos que utilizam a psicodinamica do trabalho assentam numa reflexdo proficiente
sobre a influéncia da atividade laboral na sadide mental dos trabalhadores. Este tema é in-
discutivelmente importante na atualidade, dadas as multiplas consequéncias (positivas e/ou
negativas) que podem provocar nos sujeitos, dependendo da forma como organizamos, di-
vidimos e distribuimos socialmente o trabalho. O trabalho € uma construgdo sdécio-historica
e estd em constante mudanca em um processo instavel que depende das demandas sociais.
Nesse aspecto, o investimento em salde mental durante a pandemia adquiriu um carater de
obrigatoriedade e emergéncia, conforme comentam os participantes 4 e 5, respectivamen-
te: “Eu percebo uma maior preocupacgdo, obrigatoriamente muita gente precisou entender,
muita coisa precisou se reestruturar e se reerguer financeiramente e para as empresas con-
tinuarem funcionando precisou dar um apoio maior”; “Antes da pandemia néo tinha essa
parte de saude, mas, durante esse periodo, desenvolvemos pesquisas para medir satisfacéo
no trabalho home office que intensificaram o acompanhamento do trabalhador”.

Diante dessa realidade pandémica, pode-se questionar como é possivel manter essa apa-
rente normalidade, sem enlouquecer, apesar das iniUmeras pressdes as quais os trabalhado-
res foram sujeitos? Na perspectiva de Dejours, independentemente da pandemia, a maioria
dos trabalhadores vive numa normalidade sofrente, numa normopatia, a saber:

A normalidade é interpretada como o resultado de uma composi¢do entre o sofrimento
e a luta (individual e coletiva) contra o sofrimento no trabalho. Portanto, a normalidade
ndo implica auséncia de sofrimento, muito pelo contrario. Pode-se propor um concei-
to de ‘normalidade sofrente’, sendo, pois, a normalidade ndo o efeito passivo de um
condicionamento social, de algum conformismo ou de uma ‘normalizacdo’ pejorativa e
desprezivel, obtida pela ‘interiorizacao’ da dominacdo social, e sim o resultado alcanca-
do na dura luta contra a desestabilizacdo psiquica provocada pelas pressdes do trabalho
(Dejours, 2006, p. 36).

Segundo Paparelli, et al. (2011), para que seja possivel que uma determinada atividade
ndo gere desgaste mental, é preciso permitir que o trabalhador interfira no planejamento
do trabalho de modo a modificar os contextos que geram incbmodo e sofrimento no de-
sempenho da tarefa e respeitar o limite subjetivo, que deve nortear o quando, o quanto e o
como o trabalhador suporta as demandas do trabalho. As falas mostram que ha profissionais
esperangosos com o salto qualitativo no maior investimento direcionado a saude mental no
trabalho diante da covid-19. O Participante 9 disse:

Ha uma evolucdo muito grande, a gente tinha um olhar para seguranca do trabalho,
na parte de acidente, muito técnico, a gente comegou a ver essa parte de saude, por
exemplo, o saldrio emocional, que é a seguranca psicoldgica, a gente comecgou a ter
aquela pontinha de prevencdo de que tem que ajudar o colaborador, € uma pontinha
de esperanca.



A percepcdo de que algo mudou e ha preocupagdes com a salde mental ndo significa sa-
ber o caminho a se seguir para alcangar a promogao de bem-estar no contexto laboral. Nesse
sentido, destaca-se a importancia da PdT, que se apresenta como uma alternativa de “pes-
quisas que vao do sofrimento ao prazer no trabalho, das patologias mentais a realizacdo de
si mesmo através do trabalho” (Dejours, 2013a, p. 10). Segundo essa abordagem, o trabalho
ocupa lugar central para a busca incessante pela saldde e subjetividade. Entende o trabalho
como sendo uma atividade coordenada que “ndo pode ser obtido pela execugdo estrita da
organizacao prescrita” (Dejours, 1999, pp. 42-43). Desse modo, ha sempre algo do humano
que busca, ao receber uma tarefa, empregar zelo e mobilizacdo para realizar a atividade. Por
tanto, diante da covid-19, os profissionais da GP se esforcaram para buscar estratégias de
minimizar o sofrimento de incertezas no cendrio laboral. O participante 10 falou:

Antes, falava-se mais sobre produtividade, cultura, rentabilidade nos eventos, com a
covid a gente precisou fazer um esforco, porque o RH gosta de falar de bem-estar, mas
na pandemia precisou-se de novas metodologias, a gente fez lives, mddulos sobre bem-
-estar, trouxe especialista de como se cuidar para depois cuidar da equipe. O RH teve
gue aprender a acelerar muito sua forma, porque a gente tinha um formato padrdo, de
sala, abracar arvore, ndo tinha arvore, a gente teve que se reinventar, falar de valores, e
conseguimos muito, a gente até mudou o nome de RH agora é area de pessoas.

Na atualidade, assistem-se tentativas de uma GP que busca realinhar suas estratégias
aos objetivos corporativos (Gubman, 2004) com a finalidade de evidenciar o seu papel na
salde mental e no bem-estar das pessoas (Xavier, 2006). Dessa forma, pode-se falar em uma
tentativa de aproximacao da GP do alcance de resultados e da busca por oferecer contextos
internos que possibilitem aos individuos aplicar as suas competéncias no trabalho ao mesmo
tempo que possuem sua salde mental protegida. Essa astucia precisou ser desenvolvida na
forca da mobilizacdo e no engajamento para enfrentar o inesperado.

A Intensificacdo da Fungao Legalista e a Precarizacao Social do Trabalho

Apesar das evidéncias de maiores preocupacdes com a saude mental, percebe-se que
a pandemia apresentou um cenario de inseguranca, sobrecarga e cansaco que dificultou a
proposta de trabalho digno. A Participante 7 traz a sua experiéncia, em que, apesar da espe-
ranca de que o cuidado com a saude melhoraria, de fato, ndo aconteceram mudancas além
da intensificacdo da parte legalista:

Acho que na saude continuou uma funcdo legalista, veja, a pandemia veio, trouxe a
fantasia de que as coisas melhorariam com a pandemia ou de que as pessoas seriam di-
ferentes, eu passei por isso, eu pensei isso, tipo “nosso pais € corrupto, mas nessa situa-
¢do ninguém vai ter coragem de roubar, me recuso a acreditar”, a gente viu que as coisas
continuaram acontecendo, o que a gente observou na pandemia é que as questdes que
ja existiam, os problemas entre a chefia e funcionarios foram agravados, ninguém dei-
xou de ser ruinzinho e passou a ser bonzinho porque tava com a morte iminente, entdo,
sem pandemia tinha uma postura legalista, nela, continuou.

Essa fala apresenta um cendrio em que as repercussdes humanas e sociais das transfor-
macdes do trabalho ndo foram priorizadas como deveriam (Gaulejac, 2017; Dejours, 2012),



e isso afeta a qualidade de vida do trabalhador. Conforme Vasconcelos (2020), imputar a
pandemia as transformacdes do trabalho é negar seus determinantes causais, o que inclui a
propria esséncia do capitalismo. A crise no mundo do trabalho teve no coronavirus apenas
o seu acelerador. Resta a evidéncia de que a realidade pandémica apenas acelerou a dina-
mica da precarizacdo do trabalho e suas relacdes, produzindo um impacto significativo a
humanidade, ndo apenas pelas vidas perdidas, mas, igualmente, pela condicdo de pobreza
e aumento de desemprego. Os profissionais da gestdao de pessoas assistiram e fizeram parte
disso. Percebe-se, mais uma vez, o que Dejours (2006, p. 36) nomeia como “normalidade
sofrente”, que ndo implica auséncia de sofrimento, mas “o resultado alcangado na dura luta
contra a desestabilizagcdo psiquica provocada pelas pressdes do trabalho” (Dejours, 2006, p.
36). Nesse sentido, é fundamental analisar as estratégias de defesa da atividade, uma vez
gue elas moldam a maneira como cada trabalhador tenta se proteger de um adoecimento.
O Participante 8 diz:

Olha, eu acho que a diferenca que mudou nas a¢des de saude ta na politica de processo
e procedimento, hoje, por exemplo, a gente tem protocolo a seguir para covid, a gente
tem procedimento para saber quando uma pessoa ta com uma situacao de infeccdo,
isso é algo positivo, algo muito bacana, porque até entdo ndo tinha nada disso, era todo
mundo misturado, mas, com relagdo ao resultado que se espera em preocupagao com
salde mental, continua a mesma coisa, porque, ainda assim, os profissionais continuam
sendo vistos como recurso. Ndo me assusta, enquanto eu ndo tiver dando mais resulta-
do, vamos dizer assim, ser facilmente substituido, isso acho que ndo mudou, muito pelo
contrario, acho que até se acentuou.

Essa fala remete ao surgimento da submissdo voluntaria como uma estratégia de defesa
de uma patologia social por meio da tolerancia a injustica de se manter no emprego na figu-
ra do controlador e controlado (Dejours, 2006). Percebe-se que, embora a pandemia tenha
sido marcada pelo luto e por uma maior sensibilizacdo de preocupagdo com o outro, o futu-
ro que se revela acena para novas lutas e a incerteza da retomada de direitos e conquistas.
Dessa forma, as questdes de salde mental podem ser refletidas a partir do gerenciamento
de todos os subsistemas da GP. Como mostrou o estudo de Galperin et al. (2015), as praticas
de selecdo, treinamento e avaliacdo de desempenho podem reproduzir estratégias de con-
trole, as quais levam a serviddo voluntaria e ao comportamento normopatico que internaliza
a ideologia do sucesso, ao mesmo tempo que banaliza a injustica. A Participante 7 diz:

A pandemia ndo mudou as coisas, se vamos desenvolver um projeto de salde mental,
ok, vai desenvolver; mas, se vocé parar pra prestar atencdo, € mais uma questdo de se
respaldar, e ndo foi iniciativa da empresa, a gente, os psicdlogos organizacionais, nds
gue provocamos a empresa.

Essa fala mostra um olhar sobre a importdncia dos movimentos sociais para alcance de
melhorias e da forca da gestdo como doenca social no trabalho. Hd uma visdo de que o que
houve em saude foram estratégias de respaldar que algo estava sendo feito, e ndo por um
interesse genuino na saude do trabalhador. Esses resultados podem ser refletidos a partir
da andlise histérica de como a identificacdo de agravos e doencas influenciam no desenvol-
vimento de estudos para compreender e equacionar os problemas presentes no mundo do
trabalho. Nesse aspecto, sugere-se a inclusdo de psicologos do trabalho que incorporem



questdes relativas a organizacdo e atuacdo da gestdo de pessoas a partir de uma compreen-
sdo que permita reconhecer o papel do contexto na conformacao das relagbes, de visGes de
mundo, de criacdo de estratégias que influenciem positivamente a salde e evitem violentos
meétodos para mobilizar a psiqué no alcance dos objetivos da producdo de forma deletéria.
Conforme a perspectiva da PdT, a aproximacdo com as demandas dos trabalhadores é,
em si, revolucionaria, pois demonstra como os intelectuais e cientistas tém algo a aprender
a partir do comportamento dos trabalhadores. Nesse aspecto, sugere a importancia do es-
paco publico de discussdo como uma alternativa para a busca da salde mental no trabalho.

Consideragodes Finais

Este artigo procurou mostrar as percepc¢des dos profissionais da GP sobre as mudancas de
acOes de salde mental diante do contexto pandémico. Evidenciou que o cenario pandémico
facilitou a implementacdo de a¢des de saude por ser algo emergencial, mas que tais projetos
nao facilitaram a criacdo de espacos de deliberacdo conjunta, de formacédo e fortalecimento
de coletivos para espaco de discussdes como estratégias de acdes que favorecessem a saude
mental, elemento indissocidvel do trabalho.

Considerando a abrangéncia e complexidade do assunto, sugerem-se pesquisas poste-
riores com diferentes categorias profissionais em entrevistas coletivas sobre a compreensao
das consequéncias que esse momento traz em acdes de salde mental no trabalho. A luz da
PdT, recomenda-se que, na fundamentacdo das politicas de processos dos subsistemas da
gestdo de pessoas, exista uma analise da atividade a partir da dtica dos trabalhadores coleti-
vamente, de modo a oferecer os recursos necessarios para o alcance das metas estipuladas
sem que dai advenham efeitos deletérios. Além disso, ressalta-se a importancia de que, en-
tre os trabalhadores, desenvolva-se o espaco de discussdo como um tipo de estratégia, em
que os modos de trabalhar possam ser livremente formulados.

Como limitacdo da pesquisa, ressalta-se que as informacdes ndo podem ser generaliza-
das e precisam ser refletidas em contextos especificos. Para além das mudancas alcancadas
como praticas e politica da GP em saude mental, tem-se o0 enigma apresentado: como é que
alguns trabalhadores conseguem manter a sua sanidade mental, numa espécie de equili-
brio diante do caos? A resposta da psicodindmica do trabalho é a existéncia de diferentes
estratégias individuais e/ou coletivas que sdo usadas como escudo protetor para se ajustar o
sofrimento produzido e manter o aparente funcionamento psiquico ou suportar o prazo e o
preco do adoecimento no trabalho.
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