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RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise critica da Teoria da Sindrome de Burnout
(TSB) desenvolvida por Christina Maslach e colaboradores. O objetivo desta
dissertacao foi identificar e selecionar quais obras que apresentam a TSB para,
posteriormente, avaliar o conteudo das obras selecionadas e realizar a analise critica
a partir da teoria da Economia Politica de Poder e da Psicologia Critica do Trabalho
dos temas identificados para investigagao. O universo a ser investigado é: 1981 — The
measurement of experienced Burnout; 2001 — Job Burnout; 2005 — Banishing Burnout
— Six strategies for improving your relationship with work; 2022 — The Burnout
challenge — Managing people’s relationships with their jobs. Apos analise das 4 obras,
apresentam-se 16 criticas, sendo 10 delas desenvolvidas embasadas na Teoria da
Economia Politica de Poder (EPP) e 6 com base na Psicologia Critica do Trabalho
(PCT). Na EPP, as categorias analiticas s&o: responsabilizagdo individual,
comprometimento com a gestao, visao limitada de coletividade, discurso gerencialista,
sequestro da subjetividade, discurso neoliberal, teoria adequacionista, anulagao das
diferengcas e TSB como uma ideologia. Pela PCT, tem-se as categorias de analise
sobre o MBI (Maslach Burnout Inventory) como ferramenta gerencialista e a inclinagao
pré-gerencial da TSB demonstrado em 4 pontos: personalizagdo, colaboracionismo,
dissimulagao e psicologizagéao.

Palavras-chave: Teoria da Sindrome de Burnout. Burnout. Analise critica.



ABSTRACT

This paper presents a critical analysis of the Burnout Syndrome Theory (BST)
developed by Christina Maslach et al. The aim of this dissertation was to identify and
select which works present the TSB in order to subsequently evaluate the content of
the selected works and carry out a critical analysis based on the theory of the Political
Economy of Power and Critical Work Psychology of the themes identified for
investigation. The universe to be investigated is: 1981 - The measurement of
experienced Burnout; 2001 - Job Burnout; 2005 - Banishing Burnout - Six strategies
for improving your relationship with work; 2022 - The Burnout challenge - Managing
people's relationships with their jobs. After analyzing the 4 works, 16 critiques are
presented, 10 of which were developed based on the Political Economy of Power
Theory (EPP) and 6 based on Critical Work Psychology (PCT). The EPP analytical
categories are: individual accountability, commitment to management, limited vision of
collectivity, managerialist discourse, hijacking of subjectivity, neoliberal discourse,
adaptationist theory, annulment of differences and TSB as an ideology. Through the
PCT, there are categories of analysis on the MBI (Maslach Burnout Inventory) as a
managerialist tool and the pro-managerial inclination of TSB demonstrated in 4 points:
personalization, collaborationism, dissimulation and psychologization.

Key-words: Burnout Syndrome Theory. Burnout. Critical analysis.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

O tema desta dissertacao é a Teoria da Sindrome de Burnout (TSB) proposta
por Christina Maslach e tem-se por objetivo apresentagéo de uma analise critica sobre
a teoria tecida por essa autora e os colaboradores dela. Isso se dara com base na
Teoria da Economia Politica de Poder (EPP) de José Henrique de Faria e da
Psicologia Critica do Trabalho (PCT) de Hernan Camilo Pulido-Martinez e Leny Sato.

O assunto sobre o fendbmeno da Sindrome de burnout (SB) esta em evidéncia
devido a introdugéo dela na nova Classificagdo Internacional de Doengas (CID-11),
que entrou em vigor em 1° de janeiro de 2022, depois de decisdes sobre o tema pela
Organizagdo Mundial da Saude (OMS) em 2019. O jornal O Estado de S. Paulo em
28 de maio de 2019, noticiou que a Sindrome de burnout entrou na lista de doengas
da OMS, sendo considerada um fendmeno ocupacional.

A definicdo da Sindrome de Burnout segundo a CID-11 é:

Sindrome de Burnout € uma sindrome conceituada como resultante do
estresse cronico no local de trabalho que n&o foi gerenciado com sucesso. E
caracterizada por trés dimensdes: sentimentos de exaustdo ou esgotamento
de energia; aumento do distanciamento mental do préprio trabalho, ou
sentimentos de negativismo ou cinismo relacionados ao préprio trabalho; e
reducao da eficacia profissional. A Sindrome de Burnout se refere
especificamente a fendmenos no contexto ocupacional e nado deve ser
aplicada para descrever experiéncias em outras areas da vida (CID-11, secao
Problems associated with employment or unemployment).

O conceito escrito no Codigo Internacional de Doencgas parece ter forte
referéncia ao que Christina Maslach postula, a partir de 1981, com seus principais
companheiros de pesquisa (Michael Leiter, Wilmar Schaufeli, Susan Jackson). Ao
desenvolverem a teoria que busca explicar o fendmeno, construiram trés
caracteristicas em que estariam, empiricamente, presentes e relacionadas:

a) a exaustdo emocional;
b) a despersonalizagao;
c) aredugao de realizagcédo pessoal (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 99).
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Ao longo do tempo Maslach e seus companheiros de pesquisa foram
desenvolvendo conceitos para a SB, o que sera visto no desenvolvimento deste
trabalho. O pioneirismo de Christina Maslach (VALCOUR, 2016, n.p., se¢ao Three
Components) e varios colaboradores € importante para que se tenha uma definicéo e
um olhar sobre essa adversidade.

Porém, as solug¢des sugeridas para o problema parecem limitadas, uma vez
que, desde 1981, isso é estudado e o problema se agrava com o passar dos anos nos
sujeitos trabalhadores. A Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo (USP)
(2023) dirigiu estudos sobre a incidéncia da SB e constatou-se que um em cada quatro
brasileiros esta sofrendo disso. Afirmam que verificaram “uma inversao drastica nas
razdes para os afastamentos do trabalho”. Cerca de 20 anos atras, o que dominava
os motivos de afastamento eram os acidentes de trabalho e as questdes ortopédicas
(PIAI, 2023, n. p). Agora, em primeiro lugar, estdo os afastamentos por questdes
psiquiatricas (cerca de 70%), e, entdo, os que se afastam por questdes ortopeédicas.
Ainda de acordo com o estudo da USP, esses “dados colocam o Brasil no segundo
lugar do ranking global de paises com maior prevaléncia da doenga, o que torna
crucial examinar as condi¢cdes de trabalho e os fatores que contribuem para esse
cenario preocupante” (PIAl, 2023, n. p.).

Por esse motivo, é preciso averiguar o que € dito nessa teoria, que discurso &

proferido e que (partes) ndao tém funcionado.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma analise critica da Teoria da Sindrome de Burnout proposta por
Maslach e colaboradores, tendo como referéncia orientadora a Teoria Economia
Politica de Poder (EPP) e a Psicologia Critica do Trabalho (PCT).

1.2.2 Objetivos especificos

Para elaboracdo de uma analise critica da TSB, considera-se que essa teoria

€ o proprio campo empirico do estudo, cujos objetivos especificos séo:
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a) expor os fundamentos da EPP e da PCT que orientardo a analise critica da
TSB;

b) Identificar e selecionar as obras que se constituem no fundamento da proposta

da TSB desenvolvida por Maslach e colaboradores.

c) Elaborar uma anadlise das obras selecionadas a partir dos seus elementos
constitutivos comuns;

d) Analisar criticamente, a partir da EPP e da PCT, os elementos constitutivos
da TSB identificados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em Revisado Sistematica de Literatura (BIERMEIER & BRUNING, 2022, n.p.)
efetuada na fase de projeto desta dissertagéo foi possivel identificar as obras mais
citadas a respeito da Burnout e constatou--se que Maslach e colaboradores séo
amplamente citados e suas propostas largamente aplicadas. Embasando-se nisso,
buscaram-se as obras mais completas de Maslach e colaboradores, chegando assim,
aos artigos e aos livros analisados nesta dissertagdo em suas versodes originais:

a) 1981 — The measurement of experienced Burnout;

b) 2001 — Job Burnout;

c) 2005 — Banishing Burnout — Six strategies for improving your relationship with

work;

d) 2022 — The Burnout challenge — Managing people’s hips with their jobs.

Maslach tem sua base de argumentos quanto ao fenédmeno em estudos
empiricos realizados por ela mesma associada com outros pesquisadores junto a
pessoas da area da saude e docéncia. Para iniciarem suas elaboracdes acerca dos
conceitos sobre sindrome de burnout, Maslach e Schaufeli questionam: “Sera que
sindrome de burnout € realmente um conceito de um valor duradouro que melhora
nosso entendimento do mundo do trabalho de varios profissionais?” (MASLACH &
SCHAUFELLI, 2017, p. 1). Concluem que a resposta é afirmativa ao que interrogam.

Explicam que o termo surgiu como um problema social e ndo como um
constructo com preocupacdes académicas e que o foco estava sobre as descrigbes
clinicas da sindrome de burnout. Depois desse primeiro momento houve uma fase
empirica que elevou as discussdes para melhor avaliagdo desse fendmeno. Foram

duas fases essenciais porque muitas pesquisas foram desenvolvidas com foco na
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integracado de estruturas conceituais sobre esse acontecimento mundial (MASLACH
& SCHAUFELI, 2017).

Maslach (1993) alega que um pesquisador precisa fazer escolhas sobre como
estudar algum assunto em particular. Considera importantes os seguintes pontos: que
tipo de questbes serao feitas, estruturas tedricas que serdo aplicadas, assim como,
as metodologias. No entanto, ndo aponta a partir de quais questdes partem seus
pensamentos. Adiciona que “tais escolhas tém importantes implicagbes para o que
estudamos e para o que nao estudamos” (MASLACH, 1993, p. 8). Comenta também
que seu viés pela Psicologia Social a guiou para definir o burnout em termos de um
relacionamento social entre duas pessoas: uma que da e outra que recebe. Relata
gue o0 que mais a impressionou nas primeiras fases de seus estudos foi a “natureza
da interacéo entre essas duas pessoas e varios fatores que (MASLACH, 1993, p. 8)
poderiam melhorar ou refrear essa relagdo” (MASLACH, 1993, p.9) e o que ha de
unico nessa relagédo, e que considera intrigante, € a base interpessoal como fonte

tanto do estresse emocional como recurso de enfrentamento.

Claramente, minha abordagem multidimensional cresceu do foco na
psicologia social em termos de duas dimensdes “adicionais”
(despersonalizacdo e reduzida realizagdo profissional) que coloca a
experiéncia da exaustdo dentro de um contexto relacional. Uma
consequéncia do meu apoio na Psicologia Social € que eu nao tenho feito
pesquisas extensas quanto as variaveis de personalidade e diferencas
individuais no burnout. E isso ndo quer dizer que eu ache essas variaveis
desimportantes, mas porque eu acho que os fatores sociais sdo os mais
importantes a serem falados sobre (MASLACH, 1993, p. 9).

Maslach explica que sua constatacdo geral de que “fatores situacionais sao
mais preditivos de burnout do que fatores individuais podem refletir esse viés” da
Psicologia Social em suas pesquisas (MASLACH, 1993, p. 9). A Psicologia Social ndo
a permitiu conduzir pesquisas clinicas nem nas 3 caracteriticas do burnout € nem nos
critérios diagnosticos. Ao ser questionada sobre o MBI poder ser usado como um
diagndstico individual ela responde negativamente (MASLACH, 1993, p.9).

O MBI - Maslach Burnout Inventory foi elaborado por Christina Maslach e Susan
Jackson em 1978, tendo a exaustdo emocional e a despersonalizacdo como pontos
de partida para elaboragcdo das perguntas. A terceira dimensdo, realizagcao
profissional, veio apés terem aplicado o MBI muitas outras vezes com profissionais da

saude, servico social e educagao (MASLACH, 1993, p. 6).
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Nés definimos o burnout como uma sindrome da exaustdo emocional,
despersonalizagdo e reduzida realizagdo profissional que pode ocorrer em
individuos que trabalham com outras pessoas de alguma forma. [...] Esta
definicdo ndo deriva de nenhuma outra teoria, mas foi desenvolvida em bases
de muitos anos de pesquisa. Esta pesquisa envolveu entrevistas,
questionarios e campos de observacdo de trabalhadores em grande
variedade de ocupacgdes incluindo profissionais da saude, servigos sociais,
saude mental, justica criminal e educacdo (MASLACH, 1993, p. 2)

A mesma autora (1993) aponta que suas obras posteriores seriam realizadas a
partir de um retorno as raizes da sua pesquisa, pois foi através dos estudos sobre
ajudar relacionamentos que a guiou ao descobrimento do burnout. Argumenta: “é
minha esperanga que essas raizes enxertadas em novos materiais, produzirdo uma
floracdo de conhecimento e compreensao sobre o fenébmeno do burnout (MASLACH,
1993, p. 11).

Maslach e Schaufeli (2017) contribuem com o histérico da sindrome de burnout
identificando que os primeiros artigos surgiram nos anos 70 nos Estados Unidos com
Herbert J. Freudenberger e Christina Maslach, estudiosos que embasaram as
pesquisas subsequentes contribuindo com suas descri¢gdes iniciais. Freudenberger
era médico psiquiatra numa agéncia de saude e foi la que observou que os
trabalhadores iam aos poucos sofrendo uma espécie de esgotamento, perda de
motivagcdo e compromisso e esse processo levava cerca de um ano para se
estabelecer no individuo. E para este fenbmeno emprestou o termo sindrome de
burnout — termo usualmente empregado para descrever efeitos cronicos do abuso de
drogas.

Enquanto isso, Maslach estudava maneiras com que as pessoas lidavam com
as excitagdes emocionais no trabalho (MASLACH & SCHAUFELI, 2017, p. 2). O
interesse da pesquisadora estava em conhecer estratégias cognitivas como a perda
de interesse e despersonalizagao como tentativas de defesa psiquica e descobriu que
ambas tém “implicagdes importantes na identidade profissional das pessoas e no
comportamento laboral” (MASLACH & SCHAUFELI, 2017, p. 2). Certa vez ela
comentou sobre suas reflexdes com um advogado que revelou a ela que isso tem um
nome entre os advogados especialistas em proteger os direitos civis dos pobres:
sindrome de burnout. E assim, ela adotou esse nome para o fendbmeno que observava
e quando ela dizia “sindrome de burnout” entre os entrevistados dela, logo se sabia
das sensacodes a que ela se referia. Foi assim que nasceu o termo que € utilizado até

os dias de hoje. Maslach (1998) conta que todo esse trabalho ndo comegou com esse
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fendmeno em vista de forma clara, mas emergiu de um programa de pesquisa em
emocgdes, em como as pessoas entendiam seus sentimentos e como eles lidavam
com eles quando se tornavam muito intensos.

Ainda como parte caracteristica desse primeiro momento de pesquisas sobre o
tema Maslach, Schaufeli e Leiter (2001) dizem que nessa fase o trabalho foi
exploratorio e teve como objetivo articular o fenémeno basico da sindrome de burnout,
fornecer ajuda e servigo as pessoas necessitadas de cuidado devido a estressores
emocionais e interpessoais. Nessa época Christina Maslach entrevistou muitos
trabalhadores de servigos humanos (esses profissionais que sdo as raizes de todo o
trabalho desenvolvido por ela) a respeito do estresse emocional de seus empregos e
entendeu que estratégias de enfrentamento tinham implicagdes importantes para a
vida das pessoas, em sua identidade profissional e comportamento no trabalho. Além
disso, os comportamentos e sentimentos estudados nao tiveram uma conotagao de
avaliacdo de resposta individual ao estresse, mas em termos de transacgdes
relacionais do individuo no local de trabalho. O relacionamento interpessoal teve o
foco de atencdo englobando as emocdes do individuo e os motivos e valores
subjacentes ao seu trabalho.

Sendo assim, as “perspectivas clinica e sécio psicolégica dos artigos iniciais
influenciaram a natureza da primeira fase da pesquisa sobre sindrome de burnout”
(MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 400). Ainda segundo os autores, o foco
do lado clinico estava sobre as 3 caracteristicas de sindrome de burnout e em
questdes de saude mental e o foco social estava na relagao entre provedor e
destinatario do servigo humano envolvendo o contexto situacional das ocupacodes. A
maior parte desta pesquisa inicial foi descritiva e qualitativa, utilizando técnicas como
entrevistas, estudos e observagcdes em locais de trabalho, afirmam os autores.
Seguem explanando que mediante as entrevistas que se pdde verificar que o
fendmeno tinha algumas regularidades identificaveis. Primeiro que nos servicos de
assisténcia a prestagao de servigo ou atendimento pode ser muito exigente e envolver
esgotamento emocional e da atividade em si e que isso ndo é uma resposta incomum
a sobrecarga de trabalho. Além disso, a despersonalizagao surgiu como ponto comum
entre os respondentes, enquanto as pessoas descreviam como tentavam lidar com o
estresse emocional de seu trabalho: Moderando a compaixao pelos clientes com
distdncia emocional para proteger-se de intensa excitagdo emocional que poderia

interferir no trabalho. Mas como consequéncia disso, tal comportamento parecia levar
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a equipe a responder aos clientes de forma negativa, insensivel e de formas
desumanizadas.

A fase empirica tomou corpo em 1980, com natureza mais quantitativa pela
utilizacdo de questionarios e pesquisas para que maiores populagdes pudessem ser
estudadas. A escala que teve as propriedades psicométricas mais fortes e continua
mais amplamente utilizada pelos pesquisadores é o Maslach Burnout Inventory (MBI)
desenvolvidos por Maslach e Jackson em 1981, ele foi originalmente desenvolvido
para uso nos servigos de assisténcia, mas professores solicitaram que fossem feitos
estudos também sobre eles, originando um MBI especifico para essa ocupagao
(MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 401).

O desenvolvimento do MBI foi baseado na necessidade de um instrumento
para avaliar a experiéncia de sindrome de burnout em uma ampla gama de
trabalhadores de servicos humanos. A sua inclusdo em futuras pesquisas
permitira uma melhor compreensao das variaveis pessoais, sociais e
institucionais que promovem ou reduzem a ocorréncia de sindrome de
burnout. Além da importancia desse conhecimento para as teorias da emocéao
e do estresse no trabalho, essas informacdes terdo o beneficio pratico de
sugerir modificagdes no recrutamento, treinamento e design de trabalho que
podem aliviar esse grave problema (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 112).

Na obra de 2001, Maslach, Schaufeli e Leiter afirmam que pode sim haver um
impacto das hierarquias, das regras de operagao e dos recursos ofertados (ou ndo)
pelas organizagdes nas causas da Burnout. Adicionalmente, comentam que os
ambientes organizacional e gerencial nos quais o trabalho ocorre — com todos seus
valores implicitos nos processos e nas estruturas organizacionais — moldam as
relacbes, o emocional e o cognitivo que as pessoas desenvolvem com seu trabalho.

Ent&o, agora é preciso questionar o quanto a importancia dos processos de
controle e contexto organizacional (condi¢cdes e organizacao do trabalho e relagdes
socioprofissionais), foram efetivamente abordados para além da superficie
imediata. O tratamento apresentado nas obras consiste na superacdo da
intensificagdo das tarefas e ajustes comportamentais para um trabalhador que ja
esta exausto? Os autores das mencionadas obras alegam que estudos a respeito
da TSB na Administracdo sao relativamente novos e que nao é justificavel um
resumo dos principais padrées (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 409).
Entretanto, desde o século XVIII ha estudos sobre as condi¢cées de trabalho nas

manufaturas e na industria que apontam para o que se chama de Sindrome de
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Burnout (ABENDROTH, 1977; HOBSBAWM, 1991).

A importancia de um estudo critico sobre esse tema € por este buscar
romper com a “tradicdo gerencialista, afirmando novos modos de interpretacéo da
realidade, incluindo novos elementos nas analises” (FARIA, 2007, p. 2). De acordo
com Bruning (2021), as pesquisas baseadas na EPP tém o “propdsito de desvendar
e expor mecanismos de poder, denunciar a repressao e o controle social, com o
intuito de subsidiar os sujeitos em suas agdes politicas, tendo como ideal uma
sociedade sem exploracdo, uUnica alternativa para que se estabeleca uma real
democracia” (BRUNING, 2021, p. 553). A autora diz, quanto ao objetivo da Teoria
Critica: “elucidare expor as contradi¢des que a ideologia mascara, atuando no
sentido de desmantelarobstaculos institucionalizados” (BRUNING, 2021, p. 553).

A EPP caracteriza-se como “uma teoria critica das formas de controle nas
organizacodes capitalistas” (FARIA, 2007, p. 305) e busca "desvendaros mecanismos
de poder nas organizagdes com o objetivo de auxiliar os sujeitos em suas acgdes
politicas de resisténcia e enfrentamento” (FARIA, 2004a). Ela aborda o processo de
movimentag&o intencional sobre a subjetividade do trabalhador por parte da
organizagdo, uma vez que controla-la é de grande utilidade.

A PCT aborda aspectos fundamentais para a continuidade da maquina
capitalista, abordando a Psicologia sendo usada com o objetivo de aumento de
eficiéncia organizacional. Por esta psicologia ser construida por pesquisadores
dentro de universidades essa intervencao torna-se supostamente ética no mundo
do trabalho, mas suas maneiras de operar no ambiente corporativo visam ao lucro
€ nao ao apoio aos trabalhadores. A TSB demonstra estar relacionada com esses
processos. A EPP e a PCT podem ser teorias que tragam pensamentos arejados
sobre o assunto aqui em questao.

A seguir, a apresentacdo do referencial tedrico. Posteriormente, a

metodologia e, entdo, os resultados da analise.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA ECONOMIA POLITICA DE PODER (EPP)

A Economia Politica de Poder (EPP) tem seus fundamentos “em uma dialética
materialista interdisciplinar, nos estudos sobre as organizagdes”, levando “em conta
[...] os movimentos internos e contraditérios destas” (FARIA, 2007, p. 11). Sob a 6tica

desta teoria subjetividade &

a forma de construgdo da concepgao ou percepgao do real, que integra o
dominio das atividades psiquicas, emocionais e afetivas do sujeito individual
ou coletivo que formam a base da tradugéao racional idealizada dos valores,
interpretacdes, atitudes e acbes (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 46).

Com vistas ao alcance dos objetivos organizacionais, € relevante manipular a
interpretacédo do funcionario quanto a sua propria realidade. Uma maneira de efetuar

isso & exercendo sobre ele controle e

pressao para que seu comportamento seja metddico, prudente e disciplinado.
Para que se atinja a eficacia na organizagdo burocratica, deve haver a
inculcacdo de sentimentos e atitudes apropriados a seu funcionamento,
desencadeando, por consequéncia, um processo de conformismo e
conservadorismo nos trabalhadores (Merton, 1966 apud Faria & Meneghetti,
2007, p. 303).

O controle abrange o comportamento do trabalhador e sua subjetividade (as
organizacdes visam dominar o mundo interno de seus funcionarios) e isso subtrai dele
“suas iniciativas e as decisdes sobre forma (como) e quantidade (quanto) necessarios
de producao, impondo a opg¢ao de trabalhar ou ndo trabalhar nas condicbes dadas
(FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 305; FARIA, 2017, p. 357). O controle é essencial
para o contexto organizacional e a geréncia tem esse papel, que esta representado
“por fungdes de fiscalizagao responsaveis pelo ajustamento do sujeito trabalhador a
maquina organizacional, determinando o seu fazer e o seu pensar” (BRAVERMAN,
1977 apud FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 304). Controle é sobre vigiar
permanentemente o trabalhador, seu ritmo de trabalho e sua postura para cumprir
estritamente as especificagbes do trabalho, na maxima utilidade do tempo, [...]
adestrando o corpo e as emogdes (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 304; FARIA,
2017, p. 356). Controla-se também as “palavras ditas e nao ditas, os gestos e
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movimentos, os modos de usar os instrumentos de trabalho, as relagdes
interpessoais, os comportamentos e a vida social” (FARIA, 2017, p. 357). Segundo
Hopfer e Faria (2006) “o controle social € o elemento central da gestdo organizacional,
sendo exercido sobre os individuos e grupos internos de trabalho de uma determinada
empresa como fundamento de sua produtividade e competitividade” (HOPFER &
FARIA, 2006, n. p.). Os mecanismos de controle sdo “socialmente necessarios do
ponto de vista do sistema de capital”. Afinal, € por meio dele que o capital se apropria
“do conhecimento de seus trabalhadores sobre seus trabalhos” (FARIA, 2017, p. 354).
“As organizagdes sédo espagos de comportamento controlado, e todo o controle social
passa necessariamente pelo controle da identidade” (FREITAS, 2000, p. 53).

Porém, o controle ndo se da sem que haja resisténcia por parte dos
trabalhadores, dai a importancia de se criar uma instancia imaginaria (FARIA, 2017,
p. 359), um controle simbdlico-imaginario executado pela organizagdo sobre a
identidade do sujeito trabalhador (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 313). Esse
imaginario € “enganador na medida em que ‘prende os individuos na armadilha de
seus proprios desejos de afirmagao narcisista™” (ENRIQUEZ, 1997, p. 35), “visto que
o trabalho é um dos fatores decisivos na construcao da identidade e na incluséo social
dos sujeitos” (VASQUEZ-MENEZES, 2004; TAVARES, 2004; MORIN, 2001;
DEJOURS, 1999 apud FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 313). Esse imaginario
coletivo mascara as relagbes de poder e de dominagao e legitima e assegura a
obtencao dos objetivos organizacionais (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 306), com
base na condugao dos sujeitos “a se tornarem membros da equipe e a se sentirem
parte de algo maior do que eles, ou seja, as organizagdes convidam os sujeitos a uma
realidade aparente que estes assumem como verdade” (FARIA, 2017, p. 281). Entao,

a organizagao vai construir uma realidade social que

deve servir de guia a todos os sujeitos, pois pretende envolvé-los em seu
projeto, como colaboradores, ao mesmo tempo em que procura alcangar sua
condicao afetiva, sua subjetividade e seus desejos conscientes e
inconscientes. A organizagdo nao busca apenas um envolvimento qualquer
do trabalhador, mas um comprometimento objetivo e subjetivo, uma
vinculagao tao plena quanto possivel” (FARIA, 2017, p. 285).

O espaco subjetivo para esse vinculo profundo pode ser encontrado uma vez
que as pessoas buscam no trabalho ndo apenas resolugbes para suas questdes

econOmicas e materiais, mas também estdo em busca de lagos afetivos, realizacao
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dos seus desejos e necessidades objetivas e psicolégicas (FREITAS, 2000, p. 200).
O trabalhador acaba por repetir “com a organizagao o que vive com seus pais € com
todas as pessoas com as quais se relaciona: ele busca na organizagéo o sentido de
sua existéncia [...], almejando incessantemente ser amado” (SCHMITT, 2003, p. 117).
Com isso, as empresas “sao alimentadas pela emocéo, pela fantasia, pelos fantasmas
que cada ser humano abriga em si. [...] Ela assume o lugar da méae e busca captar o
ideal de ego de seus membros” (FREITAS, 2000, p. 65). Por meio de vinculos
profundos com o funcionario aumenta-se a possibilidade de alcance dos propésitos
organizacionais com a transferéncia de afeto (FREITAS, 2000). Assim a organizagao

pode exercer dominagao psicolégica com a

oferta reiterada de amor, bem mais do que pela coergéo, a interdicéo e a
castracao, representadas pela relagdo com o pai, pelo temor do pai e da
ameaca de castracdo. O trabalhador é livre para se movimentar na
organizagao, para colocar em pratica suas iniciativas, criatividade e sua
vontade de inovagéo. No entanto, s6 o faz porque tem para si as regras, 0s
valores e a filosofia da organizagéo. Existe uma dependéncia do trabalhador
com relagdo a organizagdo-méae, uma demanda de amor insatisfeito com
relacdo a mae e também um temor de perder este amor. Essas situagdes sao
amplamente disseminadas pela organizagcdo. A légica de todos esses
processos € assegurar o controle da organizagéo sobre seus trabalhadores
(SCHMITT, 2003, p.54).

Assegurar o controle é garantir a estabilidade da empresa mantendo a
submissao de seus membros aos seus ideais (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 304)
e colocando o inconsciente dos individuos sob o dominio da organizagao “fazendo
com que se calem e nédo se manifestem de forma auténtica” (ENRIQUEZ, 2000 apud
FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 304). Tal dominacéo se torna “possivel pelo fato da
[sic] organizacao ter capacidade de influenciar o inconsciente de seus membros,
fazendo deles aliados na busca de poder e de perfeicdo” (FREITAS, 2000, p. 65). Para
isso, mantém-se um controle psicolégico feito por meio de ideias, pensamentos,
imagens e agdes, configurando formas de dominacao “direta e indireta, em que a
sutileza pode estar nos processos inconscientes dos individuos ou na rede imaginaria
criada a partir de um coletivo disposto a exercer sua autoridade coercitiva” (FARIA &
MENEGHETTI, 2007, p. 52).

Para que o controle seja efetivo, é preciso uma estrutura de funcionamento,
uma estrutura de poder que viabilize condutas grupais de obediéncia as normas e a
conformidade (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 304). A organizagao, entao,

“apresenta imagens que permitem a coeréncia das condutas coletivas, levando os
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individuos a se comportarem de maneira uniforme e previsivel, livre de
questionamentos proprios e dos outros” (MOTTA, 1991, p. 8). Para que o controle se
dé de modo quase que imperceptivel, técnicas sdo destinadas a fim de manter o
equilibrio da organizagao, por exemplo, os mecanismos de sedugédo: a credulidade no
mito-herdi; a organizagdo sendo um ambiente harménico; a participagao de atividades
sociais e recreativas; a representagao da empresa em atividades externas; a ginastica
laboral; o hino da empresa; a promog¢ao de atividades sociais; a oferta de objetos de
fascinio; a ativacao da credulidade quanto ao poder da empresa, gerando encanto no
funcionario; o medo de ambiente condenatério; os processos de acolhimento e o
atendimento de angustias. Além disso, para que sofrimentos sejam amenizados,
recompensas (que podem ser armadilhas) sdo oferecidas pela organizacdo. Os
“‘bbnus, viagens, veiculos, moradia, recompensas por produtividade e outros
beneficios sequestram também a autonomia do sujeito” (FARIA & MENEGHETTI,
2007, p. 53) uma vez que o que esta acontecendo € um contrato psicolégico em que
o sujeito para ser reconhecido, admirado e ser considerado fundamental na
organizacao ele precisa se submeter “a ritmos intensos de trabalho, para além da hora
normal, ausentando-se, assim, do seu ambiente familiar e privando-se do descanso
recomendado para a manutengdo de sua saude fisica e mental” (FARIA &
MENEGHETTI, 2007, p. 53).

A TSB informa que entender as necessidades emocionais dos trabalhadores
€ importante e isto sera mostrado posteriormente. Ou seja, € uma teoria que busca
realizar intervengdes com o saciamento de necessidades emocionais para
crescimento do lucro e da produtividade. Dizem que as evidéncias dos estudos que ja
realizaram apontam para a importancia de necessidades psicologicas fundamentais e
estados emocionais desejados — autonomia, pertencimento, competéncia, segurancga
psicoldgica, justica, sentido e emocgdes positivas com relagdo a performance no
trabalho, produtividade — (MASLACH & LEITER, 2022, pp. 63-65). Afirmam que,
quando tais pontos sao satisfeitos, ha melhores resultados pessoais e profissionais e
pode-se construir um plano para que se tenha uma boa compatibilidade entre o
trabalhador e o local de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 63). No desenvolver

das criticas, esses elementos de controle aqui introduzidos se fardo mais claros.
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2.2 PSICOLOGIA CRITICA DO TRABALHO (PCT)

De acordo com Pulido-Martinez e Sato (2013) desde o inicio do século XX
existe uma busca pelo aumento de produtividade fazendo a psicologia encontrar um
lugar no mundo laboral, com o objetivo principal “encontrar los trabajadores mas aptos
para distintos cargos”, o que facilitou o caminho para que esta ciéncia se unisse a
psicologia humanista de Elton Mayo (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356).
Essa uniao configura “una vision de la disciplina que crecio y se expandioé alrededor
del mundo hasta convertirse em la version hegemonica de la psicologia del trabajo tal
como hoy em dia se conoce?” (HOLLWAY, 1991; ROSE, 1999 apud PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356) e isso contribui para “atenuar la tensién latente
establecida entre las habilidades, los conocimientos, las aptitudes y las actitudes que
tiene el trabajador para hacer las tareas que se le asignan y la voluntad de que este
dispone para realizarlas” (VITELES, 1932;1954 apud PULIDO-MARTINEZ & SATO,
2013, p. 1356). De acordo com os autores, isso € fundamental para que o capitalismo
se perpetue (PULIDO- MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356).

Entdo, continuam os pesquisadores, a Psicologia propdés um projeto:
felicidade sobre as bases de satisfacdo do trabalhador com base na percepc¢éao dele
com relagao as tarefas que realiza, negligenciando algumas das condi¢des objetivas
do trabalho (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356). Para o alcance de
satisfacao e felicidade, os autores dizem que foram criados “objetos psicologicos”.
Deles, derivam ferramentas que hoje se “constituye el actual ciclo psicolégico
organizacional que cubre las intervenciones relacionadas con el reclutamiento, la
retencion y el retiro®” (PULIDO- MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356).

As intervengdes da Psicologia Hegeménica se articulam com o aumento da
eficiéncia nas organizagdes “dentro de un proyecto de satisfaccion del trabajador con
las tareas, sin considerar las condiciones objetivas de trabajo*” (PULIDO-MARTINEZ
& SATO, 2013, p. 1357). Continuam com um ponto importante sobre eficiéncia, lucro

e processos psicologicos:

1 “Encontrar os trabalhadores mais adequados para diferentes cargos

2 “Uma visao da disciplina que cresceu e se espalhou pelo mundo para se tornar a versdo hegemonica da Psicologia do Trabalho
como é conhecida hoje”.

“constitui o ciclo atual da psicologia organizacional, abrangendo intervengées relacionadas a recrutamento, retengdo e
aposentadoria”.

4 “em um projeto de satisfagéo do trabalhador com as tarefas, sem considerar as condiges objetivas de trabalho”.

3
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Esta articulacién guiada por las ganancias a simple vista podria parecer un
tanto cinica, si no se considera que proviene de un horizonte ético
fundamentado en valores liberales tales como el mérito y el mejoramiento
continuo. Es decir, el interés por la eficiencia y en la ganancia se unen con
los procesos psicologicos para que, por ejemplo, a través de la aplicacion de
los instrumentos psicolégicos se produzca una efectiva y justa movilidad
social basada en las capacidades y el desempefio® (PULIDO-MARTINEZ &
SATO, 2013, p. 1357).

Assim sendo, seguem dizendo que o que se pretende € que a psicologia seja
util para uma intervencao supostamente ética no mundo do trabalho, mas o objetivo &
garantir alcance dos valores liberais (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357).

Pulido-Martinez e Sato (2013) apontam tipos de criticas que podem ser
efetuadas a respeito das formas de exercer a Psicologia, sendo 5 os caminhos de
exercicio critico (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1356):

El primero se concentra en la vision instrumental de la psicologia hegemonica
industrial, organizacional, ocupacional o del trabajo para examinar las
aplicaciones que se adelantan, con el objetivo de proponer una serie de
cambios o transformaciones para mejorarla. El sequndo, toma como base las
carencias que tiene la psicologia hegemodnica para proponer una serie de
contra-psicologias que puedan llegar a suplantar a la psicologia hegemonica.
El tercer camino sefiala el caracter ideologico de la psicologia del trabajo. El
cuarto, considera que la relacion entre la psicologia y el trabajo se articula
alrededor de un problema de produccion de la subjetividade y de gobierno del
mundo laboral. El dltimo camino examina el lugar de la psicologia del trabajo
en relacién con las geopoliticas del conocimiento® (PULIDO-MARTINEZ &
SATO, 2013, p. 1356).

Na pratica, os pesquisadores acabam combinando os conceitos e os métodos
de modo que se consolide uma Psicologia critica do trabalho (PULIDO-MARTINEZ &
SATO, 2013, p. 1356). Aqui serao apresentados apenas 2 desses caminhos, os que
serdo utilizados para a analise: a visao instrumental da Psicologia e o carater

ideoldgico da Psicologia Organizacional e a do Trabalho.

5 “Essa articulagéo voltada para o lucro pode, a primeira vista, parecer um tanto cinica, se ndo considerarmos que ela decorre
de um horizonte ético baseado em valores liberais, como o mérito e a melhoria continua. Ou seja, o interesse na eficiéncia e
no lucro esta associado a processos psicologicos para que, por exemplo, por meio da aplicagdo de ferramentas psicoldgicas,
seja produzida uma mobilidade social efetiva e justa com base em habilidades e desempenho”.

6 “A primeira se concentra na visdo instrumental das Psicologias Industrial, Organizacional, Ocupacional ou do Trabalho
Hegeménica, a fim de examinar as aplicagdes avangadas, com o objetivo de propor uma série de mudangas ou transformacdes
para melhora-la. A segunda baseia-se nas deficiéncias da Psicologia Hegemonica para propor uma série de contrapsicologias
que possam substituir a Psicologia Hegemonica. O terceiro caminho aponta para o carater ideoldgico da Psicologia do
Trabalho. O quarto considera que a relagéo entre Psicologia e trabalho esta articulada em torno de um problema de produgéo
de subjetividade e de governanga do mundo do trabalho. O ultimo caminho examina o lugar da Psicologia do Trabalho em
relagéo a Geopolitica do conhecimento”.
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2.2.1 Visao instrumental da Psicologia

Os autores colocam a Psicologia como um possivel instrumento que serve ao
alcance dos valores liberais, como ela pode ser um util quanto ao aumento de
eficiéncia no trabalho (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357). O objetivo é que
a Psicologia faga uma analise de modo a se aproximar dos problemas que o mundo

do trabalho deseja resolver. Os autores explicam:

Esta critica busca encontrar las dificultades, carencias, ausencias e
imprecisiones que tiene la psicologia del trabajo, para hacerla mas objetiva,
precisa y, por tanto, cientifica, de forma tal que se pueda establecer aspectos
centrales para las organizaciones laborales tales como: quiénes son los
mejores trabajadores, donde deben estar ubicados, qué potencialidades es
factible desarrollar, como debe hacerse la capacitacién y como deben ser
evaluados para seguir la via apropiada para sus carreras’ (PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357).

Essa critica tem uma proposi¢cao de ser ética, com intervengdes livres de
preconceitos, pois diante deles ndo ha como ter processos de trabalhos justos nem
alcance dos valores liberais (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357) e objetiva
uma higiene interna (DE VOS, 2012 apud PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1357) que “responda con mayor propiedad al proyecto de felicidad al convertirse en
un saber mas igualitario®”. Essa postura também entende que ferramentas
psicoldgicas devem ser estendidas a todos em nome da igualdade quando se trata de
“negociaciones referidas a aspectos relacionados con el manejo de la fuerza laboral®”
(PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357). Pretende-se que o uso amplo do
conhecimento psicolégico caracterize as relagdes como mais equitativas (PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357).

Os autores apontam outro elemento importante deste tipo de critica:
psicologia deve ser humanista (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357).

Explicam:

es decir que se deben revisar las estrategias usadas para intervenir en el
mundo del trabajo, puesto que la racionalidad detras de estas tacticas

7 "Essa critica busca encontrar as dificuldades, deficiéncias, auséncias e imprecisées na Psicologia do Trabalho, para torna-la
mais objetiva, precisa e, portanto, cientifica. Isso fara que possa estabelecer aspectos centrais para as organizagdes de trabalho,
tais como: quem sdo os melhores trabalhadores, onde eles devem estar localizados, quais potencialidades podem ser
desenvolvidas, como o treinamento deve ser feito e como eles devem ser avaliados para seguir o caminho adequado para suas
carreiras.”

8 “Responda de modo mais adequado ao projeto de felicidade, tornando-se um conhecimento mais igualitario”.

9 “Negociagdes sobre questdes de gerenciamento da forga de trabalho.”
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considera al trabajador como parte de la maquina, util porque esta ligado al
proceso de produccion. Se deja de lado entonces la complejidad del
subjetividad humana, reduciéndola solamente a pocas dimensiones
relacionadas con la administracién’ (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1358).

Nessa critica, segundo os autores, também ha o aspecto intercultural, em que
um fenémeno psicoldgico deve ser estudado em muitos paises. Assim, as ferramentas
psicoldgicas podem se adaptar para alcancar a produtividade que se promete
(PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1358). E enfim, colocam uma ultima
caracteristica: geralmente sdo estudos que demonstram um embasamento tedrico
fraco que resulta em intervencdes que ndo explicitam consistentemente os problemas
e estdo embasadas “casi exclusivamente en estudios estadisticos y en las acciones
técnicas derivadas de la practica cotidiana que no han conducido a mayores
elaboraciones conceptuales?’” (EDWARDS, 2008; FERNANDEZ-RIOS, 1995 apud
PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1358).

2.2.2 ldeologia

Séo investigacdes de orientagdo marxista em que o foco de analise é o carater
ideoldgico atribuido & Psicologia Hegeménica (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1360). Buscam analisar “la naturaleza del conocimiento psicolégico hegemonico y de
las implicaciones politicas que guarda su aplicacion para mostrar como la psicologia
del trabajo es una especie de seudociencia’? (BRAVERMAN, 1974 apud PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360). Um elemento que os autores apontam & sobre
as ferramentas das Psicologias (Industrial, Organizacional, do Trabalho) s&o
conduzidas de forma a conceber “al trabajo, al trabajador y las organizaciones como
algo natural, sin historia, técnico y facilmente intervenible’®” (WEXLER, 1983 apud
PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360).

Uma critica desse tipo, de acordo com Pulido-Martinez e Sato (2013) apontara

o privilégio que a Psicologia Hegemdnica concede as perguntas da geréncia

10 “Em outras palavras, as estratégias utilizadas para intervir no mundo do trabalho devem ser revistas, pois a racionalidade por

tras dessas taticas considera o trabalhador como parte da maquina, atil por estar vinculado ao processo de produgéo. A

complexidade da subjetividade humana é entdo deixada de lado, reduzindo-a apenas a algumas dimensdes relacionadas a

gestéo”.

™ Quase exclusivamente em estudos estatisticos e agdes técnicas derivadas da pratica diaria que n&o levaram a elaboragbes

conceituais adicionais”.

2 “A natureza do conhecimento psicologico hegemonico e as implicagbes politicas de sua aplicagdo para mostrar como a
psicologia do trabalho € um tipo de pseudociéncia”.

'3 "Trabalho, trabalhadores e organizagées como naturais, n&o historicos, técnicos e de facil intervengéo”.
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(PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360). Este “sesgo en torno a la
administracion, la critica sefiala, es una manifestacion de la negacion intrinseca que
esta hace del conflicto entre los trabajadores y el capital’* (BRAMEL & FRIEND, 1981
apud PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360).

A Psicologia Organizacional e a do Trabalho tém um espirito gerencialista
apoiando, facilitando e reafirmando “supuestos culturales y sociales que tienen fuerte
arraigo en el mundo del trabajo’® (PRILLELTENSKY, 1994 apud PULIDO-MARTINEZ
& SATO, 2013, p. 1360). Ainda de acordo com os autores, a Psicologia acaba por
assumir que uma empresa esta ilesa de conflitos politicos (PULIDO-MARTINEZ &
SATO, 2013, p. 1360). Esse fato, adicionando o entendimento de que a ciéncia € boa
para a sociedade, tem-se por resultado da “Psicologia como algo implicitamente
bueno para los trabajadores y para los empleadores’®” (PRILLELTENSKY, 1994 apud
PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360). E entao, vé-se outra consequéncia que

€ ponto-chave nesse tipo de critica:

Los problemas politicos y de poder que se presentan en el trabajo se
convierten en asuntos psicologicos, desarticulando asi posibles maneras de
formular y alcanzar reivindicaciones laborales que vayan dirigidas hacia las
condiciones de trabajo mismas como a contribuir a la desintegracion de
cualquier tipo de accién colectiva’? (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1360).

Os autores (2013) sintetizam, explicando que uma critica marxista vai
demonstrar como a Psicologia Hegemonica é capaz de exercer repressao “sobre los
trabajadores de forma que esta contribuye a mantener el estatus quo’® (PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361). E para Prilleltensky (1994), citado pelos autores,

esse fato ocorre em quatro momentos:

Primero, la Psicologia personaliza los conflictos cuando transforma los
problemas del trabajo en asuntos internos de individuos. Segundo, propone
un enfoque colaborativo caracterizado por sostener que se tienen metas
comunes ideales compartidas por los trabajadores y los administradores. Con
estas estrategias, la manipulacion que se ejerce sobre el trabajador pasa
imperceptible y en lugar de revelarse quiere obedecer. Tercero, se le da
cabida a que una vez definidos los problemas como una cuestion psicoldgica,
un experto de la mente entre a solucionar los problemas del trabajo y se

14
15
16

“O viés gerencial, segundo a critica, € uma manifestagado da negacéo intrinseca da geréncia do conflito entre trabalho e capital.”
“Pressupostos culturais e sociais que estao fortemente enraizados no mundo do trabalho”.

“Psicologia como implicitamente boa para os trabalhadores e para os empregadores”.

“As questdes politicas e de poder no trabalho se transformam em questdes psicoldgicas, desarticulando, assim, possiveis
formas de formular e alcangar demandas trabalhistas que abordem as proéprias condigdes de trabalho, além de contribuir para
a desintegragao de qualquer tipo de acao coletiva”.

'8 “Sobre os trabalhadores de uma forma que contribua para manter o status quo”.
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proporcionen los elementos para que la gerencia tome decisiones “éticas”,
basada en la ciéncia psicolégica para administrar a la fuerza laboral.
Finalmente, se logra un alineamiento alrededor de las metas
organizacionales, como si estas fueran los principales intereses de los
trabajadores’® (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361).

Ou seja, a Psicologia pode vir a servir para a repressao de transformacgdes
necessarias porque os programas que sugerem mudanga organizacional estdo ao
servico do capital e ndo dos trabalhadores (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1361). Complementam: “Se trata entonces de establecer si la persona tipicamente no
le tiene miedo al cambio, que se puede traducir si va a acoger o no las directrices de
la gerencia sobre lo que este significa, y si las va a seguir segtin sus prescripciones2?”
(PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361). E, dessa forma, a Psicologia e a
Sociologia marxista conseguem mostrar “como en los procesos de seleccion se esta
gjerciendo una practica que necessariamente conduce a la conformidad con el estatus
quo?” (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361). Além disso, podem discutir a
respeito de psicologos que subordinados a alguma geréncia, pois eles também
precisam cumprir objetivos e ficam impossibilitados de fazerem criticas ao mundo do
trabalho (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361).

Passa-se agora para a se¢ao de metodologia.

'® Primeiro, a Psicologia personaliza o conflito quando transforma os problemas de trabalho em questées internas dos individuos.
Em segundo lugar, ela propde uma abordagem colaborativa caracterizada por sustentar que ha metas ideais comuns
compartilhadas por trabalhadores e gerentes. Com essas estratégias, a manipulagdo do trabalhador passa despercebida e,
em vez de se revelar, o trabalhador quer obedecer. Terceiro, uma vez que os problemas sédo definidos como uma questdo
psicoldgica, um especialista da mente entra em cena para resolver problemas de trabalho e fornece os elementos para que a
geréncia tome decisbes "éticas”, com base na ciéncia psicolégica, para gerenciar a forga de trabalho. Por fim, obtém-se um
alinhamento em torno das metas organizacionais, como se esses fossem os principais interesses dos trabalhadores”.

20 “Em seguida, € uma quest&o de determinar se a pessoa normalmente "n&o tem medo de mudangas”, o que pode ser traduzido
no fato de ela aceitar ou n&o as diretrizes da geréncia sobre o que significa mudanca e se as seguira conforme prescrito”.

21 “Como nos processos de selecdo esta sendo exercida uma pratica que necessariamente leva a conformidade com o status
quo”.
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3 METODOLOGIA

Elaborar uma analise critica da Teoria da Sindrome de Burnout proposta por
Maslach e colaboradores, tendo como referéncia orientadora a Teoria a Economia
Politica de Poder (EPP) e a Psicologia Critica do Trabalho (PCT). Para a elaboragao
de uma analise critica da TSB, considera-se que essa teoria € o proprio campo

empirico do estudo, cujos objetivos especificos sao:

a) expor os fundamentos da Economia Politica do Poder e da Psicologia

Critica do Trabalho que orientardao as analises criticas do TSB;

b) identificar e selecionar as obras que se constituem no fundamento da
proposta da Teoria da Sindrome de Burnout (TSB) desenvolvida por

Christina Maslach e colaboradores;

c) elaborar uma analise das obras selecionadas a partir dos seus elementos

constitutivos comuns;

d) analisar criticamente, a partir da EPP e da PCT, os elementos constitutivos
da TSB identificados.

Para que se realize cada objetivo especifico, apresenta-se o quadro a seguir.

QUADRO 1 — COMO ATINGIR OS OBJETIVOS ESPECIFICOS
(continua)

Objetivo especifico Procedimento especifico
Leitura de capitulos selecionados das obras
de José Henrique de Faria e da PCT:

Faria, José H. (Org.) (2007). Os
fundamentos da Teoria Critica: uma
introducao. In Analise critica das teorias e
praticas organizacionais. Sao Paulo: Atlas.

Expor os fundamentos da Economia Politica | Faria, José H. (Org.) (2007). A fase do
do Poder e da Psicologia Critica do Trabalho | colaboracionismo: a nova pratica sindical. In
que orientarao as analises criticas do TSB Analise critica das teorias e praticas
organizacionais. Sao Paulo: Atlas.

Faria, José H. (Org.) (2007). As
organizacdes e a sociedade unidimensional.
In Analise critica das teorias e praticas
organizacionais. Sao Paulo: Atlas.




Expor os fundamentos da Economia Politica
do Poder e da Psicologia Critica do Trabalho
que orientardo as analises criticas do TSB

Faria, José H. (Org.) (2007). O controle
politico- ideolégico e a exploragdo dos
trabalhadores em um hospital: “contratar
“burro” para pagar pouco.In Analise critica
das teorias e praticas organizacionais. Sao
Paulo: Atlas.

Faria, José H. (Org.) (2007). A instituicdo da
violéncia nas relagbes de trabalho. In
Anélise critica das teorias e praticas
organizacionais.S&o Paulo: Atlas.

Faria, José H. (Org.) (2007). Controle,
organizacéo e trabalho. In Analise critica das
teorias e praticas organizacionais. Sao
Paulo: Atlas.

Faria, José H. (2017). Poder, controle,
gestéao e trabalho: os fundamentos da Teoria
da Economia Politica de Poder. In Poder,
controle &gestdo. Curitiba: Jurua.

Faria, José H. (2017). Poder real e poder
simbolico. In Poder, controle & gestdo.
Curitiba: Jurua.

Faria, José H. (2017). Processo de trabalho
e gestdo nas organizagbes. In: Poder,
controle & gestao. Curitiba: Jurua.

Faria, José H. (2017). A pratica do controle
nas organizagdes produtivas. In Poder,
controle & gestao. Curitiba: Jurua.

Faria, José H. (2017). O  controle
exacerbado e seu disfarce: a violéncia e
suas dissimulagdes discursivas na gestéo
do processode trabalho. In Poder, controle &
gestéo. Curitiba:Jurua.

Faria, José H. (2017). A teoria critica do
controle na gestdo das organizagdes
produtivas capitalistas. In: Poder, controle &
gestao. Curitiba:Jurua.

Pulido-Martinez, H. C., & Sato, L. (2013) Y
entonces ¢esto de la critica qué es? De la
relaciones entre la psicologia y el mundo del
trabajo.Universitas ychologica,12(4),1355-
1368.

Identificar e selecionar as obras que se
constituem no fundamento da proposta da
Teoria da Sindrome de Burnout (TSB)
desenvolvida por Christina Maslach e
colaboradores

Escolher as obras mais citadas a partir da
RSL desenvolvida em fase de projeto
(BIERMEIER & BRUNING, 2022) e rastrear
com base na analise das obras, outras que
apresentem de forma mais amplae completa
a TSB de Maslach e colaboradores.

Elaborar analise das obras selecionadas a
partir dos seus Elementos Constitutivos
Comuns

Apos leitura integral das obras, realizar o
fichamento delas, ja traduzidas para o
portugués, de modo a facilitar a identificacao
dos temas para analise critica.
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A analise de conteudo sera efetuada de
acordo como ensinado por Bardin (2011) que
Analisar criticamente, a partir da EPP e da | aprecia de forma critica o conteido com que
PCT, os elementos constitutivos da TSB | se tem contato, englobando a perspectiva
identificados. tedrica e a andlise do que

foi lido, e entéo, categorizando analiticamente
0s dados encontrados.

FONTE: A autora (2024).

3.1 CAMPO DE REFERENCIA DA PESQUISA

Essas sao obras a serem analisadas. Na sequéncia, serao

argumentadas a luz da EPP e da PCT.

a) The measurement of experienced Burnout (1981);

b) Job Burnout (2001);

c) Banishing Burnout — Six strategies for Improving your Relationship
With Work (2005);

d) The Burnout Challenge — Managing people’s relationships with
their jobs (2022).
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4 0OS FUNDAMENTOS DA TEORIA DA SINDROME DE BURNOUT

Cada obra eleita para compor este estudo sera apresentada ja sistematizada,
de modo a facilitar o entendimento. O motivo de alguns detalhamentos deve-se ao
fato da indisponibilidade dos livros em portugués??, mas que, agora, ficam acessiveis
ao leitor interessado por essas obras.

4.1 THE MEASUREMENT OF EXPERIENCED BURNOUT - 1981

Nesta se¢ao, sera apreciada a obra de 1981 e complementada com um artigo
mais recente de 2021 sobre o MBI, acompanhando o desenvolvimento do pensamento

dos pesquisadores.

4.1.2 Definicao de Burnout

A definicdo de Burnout, que os autores apresentam nesse artigo, € que se
trata de exaustdo emocional e cinismo, ocorrendo frequentemente em individuos que
trabalham atendendo pessoas de alguma forma. Eles tém por aspecto-chave o
aumento dos sentimentos de exaustdo. A medida que seus recursos emocionais sdo
esgotados, os trabalhadores sentem que, psicologicamente, ndo s&o mais capazes
de darem de si mesmos. Outro aspecto da sindrome é o desenvolvimento de atitudes
e de sentimentos cinicos e negativos sobre usuarios dos servigos (sentimentos que
podem se conectar a experiéncia da exaustdo emocional, ou seja, esses dois
aspectos da Burnout aparecem de alguma forma relacionados). O trabalhador adquire
uma percepgao insensivel ou até mesmo desumanizada dos outros passando a ver
os usuarios [do servigo] como merecedores dos problemas que enfrentam. Um
terceiro aspecto da Sindrome de Burnout é a tendéncia de autoavaliagao negativa. Os
trabalhadores se sentem infelizes sobre si mesmos e insatisfeitos com suas
conquistas profissionais (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 99).

22 Toda tradugéo é responsabilidade da autora.
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4 1.3 Justificativa teodrica

A intencdo dos pesquisadores é contribuir com as teorias da emogao e do
estresse no trabalho, de modo que as informagdes obtidas tragam beneficio pratico
de sugerir modificagbes no recrutamento, no treinamento e no design de trabalho que
podem aliviar esse problema que é grave, segundo os autores (MASLACH &
JACKSON, 1981, p. 112).

4.1.4 Instrumento de avaliagao

Esse artigo apresenta o Maslach Burnout Inventory (MBI). Foi elaborado para
mensurar aspectos hipotéticos da Sindrome de Burnout e estdo apoiados nos dados
de pesquisas exploratorias anteriores (entrevistas com trabalhadores de varias
profissbes da area de Saude e a de Servicos Humanos, observag¢des no local de
trabalho e estudos de caso) que indicam atitudes, sentimentos e discursos de
trabalhadores esgotados de modo que uma série dessas declaragdes se tornaram
itens de medida do MBI (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 100), adotando uma
abordagem baseada na frequéncia com que as pessoas experimentavam esses
sentimentos, com respostas que variam de “nunca” a “todo dia” baseado na Hassles
Scale (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). Ele avalia as trés dimensdes do burnout de

modo separado.

4.1.5 Dimensoes da Burnout

Sao trés as dimensdes da Burnout avaliadas pelo MBI: exaustdo emocional,
realizagao pessoal, despersonalizagao.

No quesito exaustdo emocional, tem-se o0s seguintes pontos a serem
avaliados: “Sinto-me emocionalmente esgotado do meu trabalho; Eu me sinto
esgotado no final do dia de trabalho; Sinto-me cansado quando me levanto de manha
e tenho que enfrentar mais um dia no trabalho; Trabalhar com pessoas o dia todo é
realmente causa de tensdo em mim; Eu me sinto esgotado com o meu trabalho; Eu
me sinto frustrado com meu trabalho; Eu sinto que estou trabalhando demais;
Trabalhar diretamente com pessoas coloca muito estresse em mim; Eu sinto que eu
ja estou com os nervos a flor da pele” (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 102).
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O segundo quesito (realizagao pessoal) apresenta as seguintes afirmacdes:
“Posso entender facilmente como os usuarios do servigo que presto se sentem sobre
as coisas; Lido de forma muito eficaz com os problemas dos usuarios do servico que
presto; Sinto que estou influenciando positivamente a vida das pessoas através do
meu trabalho; Sinto-me com vigor;, Eu posso facilmente criar uma atmosfera
descontraida com os usuarios dos servicos; Sinto--me entusiasmado depois de
trabalhar proximo dos usuarios dos servigos; Sinto-me entusiasmado depois de
trabalhar proximo dos usuarios dos servigos; No meu trabalho, lido com problemas
emocionais com muita calma” (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 102).

O terceiro quesito € sobre despersonalizagao: “Sinto que trato alguns usuarios
como se fossem ‘objetos’; Eu me tornei mais insensivel com as pessoas desde que
aceitei este trabalho; Preocupo-me que este trabalho esteja me endurecendo
emocionalmente; Eu realmente ndo me importo com o que acontece com alguns
usuarios dos servigos; Sinto que usuarios do servigo me culpam por alguns de seus
problemas” (MASLACH & JACKSON, 1981, p. 103).

Existe um quarto item que foi eliminado por seu valor ter dado muito baixo.
Mas € opcional usa-lo por ser uma variavel relacionada ao alto desgaste emocional
(MASLACH & JACKSON, 1981, p. 104). Sdo as variaveis: “Eu me sinto semelhante
aos usuarios dos servigcos de varias maneiras; Eu me sinto pessoalmente envolvido
com os problemas dos usuarios dos servicos; Eu me sinto desconfortavel com a
maneira que eu tenho tratado alguns usuarios dos servigos” (MASLACH & JACKSON,
1981, p. 104).

4.1.6 Quanto ao uso considerado correto da ferramenta

Maslach e Leiter (2021) afirmam que quando essa ferramenta € usada de
forma certa ela pode beneficiar empregados e organizagbes. Se usada
incorretamente, gera mais confusdo do que compreenséo sobre o que € a Burnout
(MASLACH & LEITER, 2021, n. p. secao Modifications and Misuses of the MBI). Por
isso, apontam 3 desafios quanto ao uso do MBI:

a) simplificacbes (somar as trés pontuacgdes, porém a pontuacao total pode ser
alcancada por combinacdes muito diferentes das trés dimensdes; considerar

as trés dimensdes como sintomas da Burnout e uma pontuag&o negativa em
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um deles constituir Burnout; usar apenas uma das perguntas para avaliar
cada dimensao);

b) utilizacdo apenas do elemento exaustdo, como uma proposta (implicita) de
nova definicdo da Burnout e dirigindo a Burnout como um problema de
depressao;

c) modificagdo da pontuagéo (divisdo arbitraria da amostra de entrevistados
pela metade com a suposicdo imprecisa de que a metade com mais
pontuagdes negativas esta esgotada e a outra metade ndo. Além disso,
usaram as descri¢coes da faixa de pontuacgdes, que dividem a faixa em tercos
(inferior, média, superior), como pontos de corte arbitrarios para "Burnout
baixo, médio e alto". Quando o estudo replica essa mesma faixa, eles
afirmam, de forma imprecisa, que "um terco do grupo esta altamente
esgotado" (MASLACH & LEITER, 2021, n. p., secao Modifications and
Misuses of the MBI).

Os autores entendem que esse mau uso ocorre por muitas pessoas pensarem
a Burnout como uma doenga ou deficiéncia e desejam um score unico para
diagnostica-la. Afirmam que desde o inicio, a Burnout ndo foi considerada um tipo de
doenca ou enfermidade pessoal — o que a OMS reiterou em sua declaracdo de maio
de 2019 — (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). No entanto, dizem que, para o
tratamento ser coberto por planos de saude/seguros, é preciso que haja um
diagnostico reconhecido no Sistema de Saude. Por isso, existe pressdo para que a
Burnout tenha uma definicdo médica para se enquadrar em tais sistemas (MASLACH
& LEITER, 2021, n. p.). Alertam que o uso nao confidencial do MBI é antiético. Quando
pessoas diagnosticadas passam a receber conselhos, como “sua equipe precisa
melhorar”, “peca demissdo se nao consegue lidar com o trabalho”, trata-se de uma
exposi¢ao do individuo e que as pontuag¢des serem usadas como apontamento de

deficiéncia pessoal é claramente errada (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.).
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4.1.7 Perfis de experiéncia de trabalho

O MBI considera cinco perfis da experiéncia de trabalho em que nao sao
apenas os extremos (Burnout e engagement) que devem ser compreendidos, mas as
cinco experiéncias do trabalhador?® (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.):

a) burnout — score negativo em exaustao, cinismo e eficacia profissional;

b) sobrecarregado (overextended) — pontuagdo negativa forte apenas na
exaustao;

c) ineficaz (ineffective) — pontuagcdo negativa forte apenas na eficacia
profissional,

d) desmotivado (disengaged) — pontuagédo negativa forte apenas no cinismo;

e) engajado (engagement) — fortes pontuagdes positivas em exaustao, cinismo

e eficacia profissional.

4.1.8 Variaveis que se relacionam com a Burnout

Estdo apresentados a seguir os elementos que os autores consideram
importantes para cada perfil. O grupo “Burnout” tem problemas com varias esferas do
trabalho (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.).
4.1.9 Carga de trabalho

Estes autores alegam que o grupo definido como sobrecarregado tem apenas
um problema fundamental: a carga de trabalho contendo altas demandas e poucos
recursos (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.).
4.1.10 Justiga organizacional e recompensas

Ja o grupo dos desmotivados e ineficazes parecem ter problemas com justica

no local de trabalho ou recompensas sociais e reconhecimento (MASLACH & LEITER,
2021, n. p.).

23 Essa questado sera mais bem explanada na sec¢éo do livro The Burnout Challenge.
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4.1.11 Tratativas quanto ao fenémeno

4.1.11.1 Modificagdes na gestédo de pessoas

Neste artigo, os autores utilizam as informag¢des que pormenorizaram na obra
de 2005 (Banishing Burnout — Six strategies for improving your relationship with work)

posteriormente aqui apresentada. Aconselham:

Any solution that an employer undertakes to improve the work-life experience
needs to account for the varying sources of the five different patterns, rather
than assuming that one type of solution will fit all. [...] Organizations should
not use the MBI in isolation. They should combine its findings with those of
other tools to determine the likely causes of the five profiles?* (MASLACH &
LEITER, 2021, n. p., se¢éo Best Practices for Using the MBI at Work).

4.1.11.2 Envolvidos no processo de compreenséo da Burnout

De acordo com os autores, tanto as pessoas trabalhadoras na linha de
produgao quanto os diretores estdo envolvidos no processo de compreender o que é
esse fendbmeno. Advertem que “all stakeholders from line workers to the boardroom
need a complete understanding of what Burnout is and how it can be properly identified
and successfully managed™ (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.), sendo isso essencial
para reformular os locais de trabalho atuais e projetar melhorias sobre eles. Apesar
do mau uso da palavra “Burnout” (que se tornou uma expressao para designar
qualquer coisa que aflige uma pessoa no trabalho), o fato néo deve ser ignorado ou

minimizado.

24 “Qualquer solugéo que um empregador empreenda para melhorar a experiéncia de vida no trabalho precisa levar em conta as
fontes variaveis dos cinco padrbes diferentes, em vez de presumir que um tipo de solugéo servira para todos. [...] As
organizagdes nao devem usar o MBI isoladamente. Elas devem combinar suas descobertas com as de outras ferramentas
para determinar as causas provaveis dos cinco perfis”.

%“todos em uma organizagéo, da linha de produgéo a diretoria, precisam ter uma compreensao completa do que é o burnout e
como ele pode ser e como ele pode ser devidamente identificado e gerenciado com sucesso”.
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4.2 JOB BURNOUT - 2001

4.2.1 Definigdo de Burnout

Os autores qualificam a Burnout como “a prolonged response to chronic
emotional and interpersonal stressors on the job, and is defined by the three
dimensions of exhaustion, cynicism, and inefficacy?” (MASLACH, SCHAUFELI &
LEITER, 2001, p. 397; 405). Outro conceito apresentado € de que a Burnout “is a
problem that is specific to the work context, in contrast to depression, which tends to
pervade every domain of a person’s life"?” (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001,
p. 404). Os autores colocam como premissa fundamental que “burnout is a
consequence of the interaction of an individual with a worksetting?®” (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 401), por ser uma resposta a carga excessiva de
trabalho, adicionada a pressdo de tempo que leva a exaustdo (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 407). Com o objetivo de avaliar intervengdes de alivio
para a Burnout, comegaram a identificar ligagbes entre o ambiente de trabalho e os
pensamentos e os sentimentos do individuo. Por isso, definem Burnout como uma
consequéncia da interagdo de um individuo com o ambiente de trabalho (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 401), além de ser uma resposta prolongada a
estressores crénicos no trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 405).

Pelo fato de a Burnout estar associada a absenteismo, intencdo de saida do
trabalho, rotatividade, conflito de fun¢des (ocorre quando € necessario atender a
demandas conflitantes no trabalho) ou ambiguidade de fungbes (quando ha falta de
informagdes adequadas para realizar bem o trabalho) (MASLACH, SCHAUFELI &
LEITER, 2001, p. 407), produtividade e eficacia mais baixa, ha menor satisfagdo no
trabalho, diminuigdo do comprometimento e um efeito negativo nos colegas, ela pode
vir a ocorrer por conflitos pessoais. Assim sendo, afirmam que a Burnout € um
fendmeno que pode ser contagioso e se perpetuar por meio de interagdes informais
no trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 406).

% uma resposta prolongada a estressores emocionais e interpessoais cronicos no trabalho e € definido pelas trés dimensdes
de exaustao, cinismo e ineficacia

27 & um problema especifico do contexto de trabalho, em contraste com a depressao, que tende a permear todos os dominios
da vida de uma pessoa

28 burnout é uma consequéncia da interagdo de um individuo com um ambiente de trabalho
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4.2.2 Mais informacdes sobre a tridimensionalidade da Burnout

Os autores comentam que, inicialmente, o termo “Burnout” ndo tinha uma
definicdo bem estabelecida. Apesar do uso variado do termo, notaram que as trés
dimensdes centrais eram sempre presentes e, assim, avangcaram para O
desenvolvimento da teoria multidimensional, que é a teoria predominante até os dias
de hoje (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 402).

Sobre as trés dimensdes da Burnout, dizem (MASLACH, SCHAUFELI &
LEITER, 2001, p. 402) que a exaustdo € a qualidade central do fenémeno.
Essencialmente, quando alguém descreve a si ou ao outro com Burnout, esta dizendo
sobre a exaustao que sentem. Das trés dimensoes, esta € mais presente e pela forte
identificacdo com esse aspecto, outros pesquisadores consideram as outras duas
desnecessarias. No entanto, os autores ndo concordam com esse posicionamento,
uma vez que se perde de vista a situacdo como um todo. A exaustdo é o que
propulsiona o trabalhador para os distanciamentos emocional e cognitivo. Por isso,
considerar apenas essa dimensao € desconsiderar 0os outros aspectos criticos da
relacdo da pessoa com seu trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p.
403). Quanto a despersonalizagao, dizem ser a tentativa de colocar disténcia entre si
e quem recebe o servigo prestado. Assim ignoram todas as qualidades de atuar como
um ser unico e envolvente, em que as demandas se tornam mais administraveis se
ha uma objetificacdo. As pessoas podem se utilizar do distanciamento cognitivo.
Desse modo, desenvolvem cinismo e indiferenca ao se sentirem exaustos ou
desencorajados (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 403). E, sobre a
ineficacia, explicam que uma situagdo de demandas excessivas e desgastantes no
trabalho contribuem para a exaustdo e o cinismo, causando erosao na eficacia do
trabalhador. Isso dificulta a pessoa de se sentir realizada, ja que ela esta passando
pela exaustdo ou tratando as pessoas de forma indiferente. Pela falta de recursos
relevantes, a ineficacia parece surgir mais claramente, enquanto a exaustdo e o
cinismo emergem da sobrecarga de trabalho e do conflito social (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 403).
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4.2.3 Justificativa teodrica

Como parte caracteristica do primeiro momento de pesquisas sobre o tema,
Maslach, Schaufeli e Leiter (2001) dizem que essa fase do trabalho foi exploratéria,
objetivando articular o fendmeno basico da Sindrome de Burnout e fornecer ajuda e
servico as pessoas necessitadas de cuidado devido a estressores emocionais e

interpessoais.

4.2.4 Metodologia da pesquisa

A maior parte desta pesquisa inicial foi descritiva e qualitativa, utilizando
técnicas de entrevistas, estudos e observagdes em locais de trabalho. Nessa época,
Christina Maslach entrevistou diversos trabalhadores de servicos humanos — esses
profissionais que sdo as raizes de todo o trabalho desenvolvido — (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 399) a respeito do estresse emocional de seus
empregos. Os comportamentos e os sentimentos estudados nao tiveram uma
conotagcdo de avaliacdo de resposta individual ao estresse, mas em termos de
transagdes relacionais do individuo no local de trabalho. As entrevistas foram o meio

de identificagdo de que o fendbmeno tinha regularidades identificaveis.

4.2.5 Focos de estudo

Foram trés os focos de estudo neste artigo:

a) o relacionamento interpessoal focou englobar as emogdes do individuo e os
motivos e os valores subjacentes ao seu trabalho, tendo por influéncia as
perspectivas clinico-socio-psicolégicas dos artigos iniciais (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 400);

b) o foco do lado clinico estava sobre as trés caracteristicas da Sindrome de
Burnout e em questdes de saude mental;

c) o foco social estava na relagdo entre provedor e destinatario do servigo

humano, envolvendo o contexto situacional das ocupacoes.
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4.2.6 Encaminhamento das pesquisas empiricas

As pesquisas empiricas (a partir de 1980) se tornaram mais robustas com a
contribuigao tedrico-metodoldgica da Psicologia Organizacional Industrial, em que a
Burnout, conceituada como uma forma de estresse no trabalho, vinculou-se aos
conceitos de satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional e rotatividade.

Em 1990, a fase empirica tomou novas diregdes com a criagao de novos MBls,
desta vez adaptados a mais ocupacbes profissionais. O MBI foi originalmente
desenvolvido para uso nos servigos de assisténcia, mas pessoas em cargos de
docéncia solicitaram que fossem feitos estudos também sobre eles, originando um
MBI especifico para essa ocupagao (MBI-Educators Survey, ou MBI-ES). Além deles,
foram estudados também cargos de administragdo, gerentes, Tecnologia da
Informacao e militares, gerando o MBI-General Survey, ou MBI-GS. Este foi usado,
entdo, para ocupacgdes que ndo sao claramente voltadas para pessoas. Os itens estao
ligeiramente revisados e as trés dimensdes estdo igualmente presentes: exaustao,
cinismo (atitude emocionalmente distante do trabalho) e eficacia profissional reduzida
(MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 402).

4.2.7 Tratativa de intervenc&o organizacional

4.2.7.1 Importancia das hierarquias, das regras e dos recursos

Foi observado, pelos autores, que os setores ocupacionais que vém
apresentando a Burnout tém ficado cada vez mais amplo. Em pesquisas anteriores, a
tendéncia era focar o contexto imediato (exemplo: enfermeiras com seus pacientes;
professores com seus alunos). Mas entenderam que também existe a questdo das
hierarquias, das regras de operacado e dos recursos, em que todos esses fatores
podem ter uma influéncia de longo alcance e persistente, principalmente quando
violam as expectativas basicas de justi¢ca e de equidade.

Por isso, o foco contextual ampliou-se para incluir o ambiente organizacional
e 0 gerencial no qual o trabalho ocorre, destacando que valores implicitos nos
processos e estruturas organizacionais moldam a relagdo emocional e cognitiva que
as pessoas desenvolvem com seu trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER,

2001, p. 409). Dizem que essa pesquisa tem implicagdes importantes para a Burnout,
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mas como ainda é relativamente nova, ainda nao se justifica um resumo dos principais
padrées (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 409). Além disso, dizem que o
contexto organizacional é moldado por for¢as sociais, culturais e econdmicas. Por
esse motivo, as organizagdes passaram por muitas mudangas, como downsizing e
fusdes, o que traz efeitos significativos na vida de seus funcionarios (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 409).

4.2.7.2 Apoio social

Afirmam que a falta de apoio dos supervisores € mais relevante para o
adoecimento do que o suporte vindo por parte dos colegas de trabalho. O apoio social
deve moderar a relacao entre os estressores do trabalho e a Burnout (ou seja, a
relagcéo sera forte quando o apoio social for baixo, mas fraca quando o apoio for alto).
No entanto, os estudos sobre essa hipotese tiveram sucesso misto. Nao esta claro se
esse resultado se deve a questdes metodoldgicas ou a questdes tedricas (MASLACH,
SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 407).

4.2.7.3 Controle e informacéao

E a outra instancia abordada é o controle e a informacédo, em que a falta de
feedback esta fortemente atrelada as trés dimensdes da Burnout, afirmando que esse
também ¢é presente nas pessoas com pouca autonomia e pouca participagao na
tomada de decisdes (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 407).

4.2.8 Tratativa de intervencéo individual

A respeito dos fatores individuais, os autores dizem que as pessoas nao
respondem simplesmente ao ambiente de trabalho, mas trazem qualidades exclusivas
para o relacionamento, em que caracteristicas individuais estdo conectadas a Burnout
(MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 409).

Apontam que pessoas com baixos niveis de hardiness (envolvimento nas
atividades diarias, senso de controle sobre os eventos e abertura a mudancgas) tém
pontuagcdes mais altas de Burnout, principalmente na dimensao de exaustdo. As

pessoas que atribuem eventos e conquistas a outras pessoas poderosas ou ao acaso,
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em vez de atribuir a sua prépria capacidade e a seu esforgo, também tém maior indice
da sindrome. Pessoas passivas e defensivas tém menos Burnout que as
confrontadoras (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 410).

4.2.9 Conclusbes da pesquisa

Entendem a respeito da Burnout que:

a) ha uma sequéncia que vai da exaustao ao cinismo, em que a exaustao ocorre
primeiro e, entdo, o cinismo leva a ineficacia (MASLACH, SCHAUFELI &
LEITER, 2001, p. 405);

b) ha uma predominancia de sintomas disféricos, como exaustdo mental ou
emocional, fadiga e depressao;

c) a énfase esta mais nos sintomas mentais e nos comportamentais do que nos
fisicos;

d) os sintomas de Burnout estao relacionados ao trabalho;

e) os sintomas se manifestam em pessoas "normais" que nao sofriam de
psicopatologia anteriormente;

f) a diminuicdo da eficacia e o desempenho no trabalho ocorrem devido a
atitudes e a comportamentos negativos (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER,
2001, p. 404).

Os autores reconhecem, entdo, o desafio de estender o paradigma do
trabalho-pessoa para uma conceituacdo mais ampla da pessoa situada no contexto
do trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 413). Ao entenderem tal
necessidade, decidiram estudar a formulagédo de um modelo que se concentra no grau
de correspondéncia ou de incompatibilidade entre a pessoa e os seis dominios do
ambiente de trabalho, nos quais quanto maior for a incompatibilidade entre a pessoa
e o trabalho, maior a probabilidade de Burnout. Por outro lado, quanto maior a
correspondéncia (ou ajuste), maior sera a probabilidade de envolvimento com o
trabalho (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 413).

Entenderam que incompatibilidades surgem quando o processo de
estabelecer um contrato psicolégico deixa questdes criticas sem solugao ou quando
a relagdo de trabalho muda para algo que o funcionario considera inaceitavel
(MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 413). Também dizem que o

reconhecimento de seis areas da vida profissional amplia o leque de opgdes para a
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intervencgao organizacional (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001, p. 419). Essas

seis areas sdo apresentadas na obra Banishing Burnout, a seguir.

4.3 BANISHING BURNOUT - 2005

O nome completo do livro € Banishing Burnout — Six strategies for improving
your relationship with work. Foi escrito por Michael Leiter e Christina Maslach. E escrito
em forma de conversa com o leitor trabalhador e os autores afirmam que: “If your
situation on the job is going to diminish, then it’s up to you. You're on your own, and
you re going to have to take charge of your work life. Taking charge is not for the faint
of heart”?® (LEITER & MASLACH, 2005, p. 33).

4.3.1 Defini¢des de Trabalho e Burnout

4.3.1.1 Trabalho: um relacionamento

Os autores estabelecem que trabalho € uma relagdo e que problemas nesse
relacionamento podem atingir duramente uma pessoa com pensamentos, como “Nao
era para ter sido desse jeito...”; “Por que esta relagdo ndo esta funcionando? E alguma
coisa sobre mim? Ou a culpa é do outro? O que eu posso fazer para resolver isso?”
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 1). Eles sado taxativos ao dizerem que o
relacionamento com o trabalho tem tem alguma semelhanca com relacionamentos
com pessoas. Diante disso, comentam que um relacionamento importante requer
muito cuidado e nutricdo, tempo, esforco, comprometimento e dedicagdo para
continuar em bons e maus momentos. Isso se aplica tanto ao relacionamento com o
trabalho quanto com pessoas (LEITER & MASLACH, 2005, p. 2).

Dizem que em toda relagéo “there are two key players: you and the other. In
case of a work relationship, it is you and It (rather than him or her)"®® (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 2). Continuam dizendo que a relagdo entre uma pessoa e 0
Trabalho (/t) pode ter um bom ajuste, e entéo, o trabalhador estara engajado no seu

trabalho, porém “when there is a poor fit and a major mismatch between you and It

29 “Se sua situagao no trabalho vai melhorar, se sua sensagéo de burnout vai diminuir, vai depender de vocé. Vocé esta por tua
conta, vocé tem que se responsabilizar pela sua propria vida e isso nao é para os fracos”.

30 “Ha dois jogadores/intervenientes principais: vocé e o outro. No caso de uma relagdo de trabalho, € vocé e o It (e n&o ele ou
ela)”.
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then you will be experiencing burnout™’ e estara infeliz, exausto, cinico e pronto para
desistir e abandonar o trabalho em busca de outro (ready to quit and leave It for
another job) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 2).

4.3.1.2 Definicdo de Burnout

Definem Burnout como estado cronico de falta de sincronia com trabalho que
pode ser uma crise significante na vida do trabalhador (“chronic state of being out of
synch with your job, and that can be a significant crisis in your life3?”) (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 2), sendo um fendmeno de perda de energia, entusiasmo e
autoconfianga (LEITER & MASLACH, 2005, p. 3).

4. 3.2 Justificativa Teodrica da Obra

Leiter e Maslach (2005) escrevem que a mensagem deste livro para que o
sujeito trabalhador entenda melhor sua situagao atual com o Trabalho (/t33) e para que
tenha novas ideias e ferramentas para tornar esse relacionamento muito melhor e
construir autoconfianga (LEITER & MASLACH, 2005, p. 9)3.

4.3.3 Campo emocional do trabalhador

4.3.3.1 Perda de energia, entusiasmo e falta de confianca

Na perda de energia, o trabalhador estd constantemente sobrecarregado,
estressado, exausto, com dificuldade de dormir e em tentativas de escapar ou fugir
por um tempo. Isso porque o Trabalho (If) € muito exigente, nada razoavel e solicita
mais do que é possivel entregar (LEITER & MASLACH, 2005, p. 3). E por causa da
falta de energia e um envolvimento ativo no trabalho ha perda da autoconfianga,

ocorrendo também dificuldade em encontrar uma razdo para continuar (LEITER &

3 Quando ha um ajuste inadequado e uma grande incompatibilidade entre vocé e a Empresa, vocé estara sofrendo de

esgotamento

32 Estado crénico de estar fora de sincronia com seu trabalho, o que pode ser uma crise significativa em sua vida

33 Neste trabalho, sempre que a palavra “trabalho” aparecer em italico é a tradugédo do “/t” ao longo da obra de Leiter e Maslach

(2005). Lembrar que “It” € pronome em inglés usado néo para definir pessoas, mas coisas. Além disso, letras maiusculas

definem pronomes proéprios, pessoas, por exemplo. Essa informagao é importante para o momento em que se fara a

discusséao entre a teoria de Maslach e a EPP.

34 “And that is the reason for this book: to give you some new understanding of your current state of affairs with It and to give you
some new ideas and new tools to make that relationship a whole lot better”.
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MASLACH, 2005, p. 3). Enquanto a perda de entusiasmo ocorre na expertise, nas
ideias criativas, na sensibilidade, o trabalhador passa a operar no minimo de sua
possibilidade; a paixdo original se desvanece sendo substituida pelo cinismo. Os
clientes sdo um fardo, os chefes uma ameaca e os colegas uma tarefa (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 3).

4.3.3.2 Perda da efetividade

O trabalhador se torna menos efetivo trabalhando com os demais e as
vibragbes negativas de um relacionamento com o Trabalho irdo repercutir no
relacionamento familiar e com os amigos e fazer todo o mundo deste sujeito um pouco
menos brilhante, pois o fendbmeno alcancga outras areas da vida em que a saude fisica
e bem-estar mental ficam suscetiveis a se deteriorarem e a qualidade da performance
no trabalho (job performance) diminuira (LEITER & MASLACH, 2005, p. 3).

4.3.3.3 Impossibilidade de acao defensiva

Os autores colocam que, enquanto algumas poucas pessoas no topo da
gestdo determinam o crescimento financeiro, as pessoas intermediarias se sentem
mal pagas, nao apreciadas e exploradas por novas demandas. Isso ocorre devido a
busca pelos ganhos em curto prazo, enfrentando perda de beneficios e, até, de seus
empregos devido a terceirizagbes e a demandas associadas com a globalizagao
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 5).

4.3.3.4 Medos

Os trabalhadores estdo com medo de desastres e das ondas de bactérias
resistentes e os virus mortais, como o SARS, e temem inclusive a propria alimentagéao.
Isto porque uma vez que as comidas de que mais se gosta tem trazido consequéncias
graves. As narrativas tragicas dos noticiarios, os ataques terroristas se tornam
ameacas a vida deles (LEITER & MASLACH, 2005, p. 7).

Os autores argumentam que, em tempos como este, em que as coisas sé&o

dificeis, € especialmente importante ter uma boa e sdlida relacdo com o Trabalho



53

(LEITER & MASLACH, 2005, p. 8). Salientam que mesmo que as situagdes fiquem
dificeis e haja contratempos, é preciso animo para continuar a trabalhar. Esperanca,
otimismo e autoconfianga fardo a diferenga no processo. Afirmam que os maiores
desafios na vida profissional s&o aliviar o esgotamento criando um compromisso com
o trabalho. Quando se é bem-sucedido nisso, o trabalhador tem tanto a vida do
empregador melhorada como também a sua prépria vida (LEITER & MASLACH, 2005,
p. 33).

Além disso, o trabalhador deve atuar sobre seis areas para sua melhora, a
saber: carga de trabalho, controle, recompensa, comunidade, justica e valores. E
preciso encontrar em qual dos seis campos existe uma incompatibilidade maior ou
menor (LEITER & MASLACH, 2005, p. 19). Reforcam que o trabalhador precisa ser
flexivel e criativo e que bons relacionamentos requerem tempo e dedicacao (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 20). Salientam que para atingir um objetivo a longo prazo, é
necessario ter visdo, planejamento e persisténcia e também ser paciente e otimista
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 21). Sobre isso é descrito a seguir.

4.3.4 Detalhamento dos seis campos trabalho-pessoa

Os autores indicam que o trabalhador precisa encontrar em qual dos seis
campos propostos existe uma incompatibilidade maior ou menor, pois o conhecimento
de seu perfil pessoal nas seis areas o guiara para ter uma estratégia relevante para
encontrar solugdes para seus problemas (LEITER & MASLACH, 2005, p. 19). Com
esses dados mais claros para o trabalhador, ele deve, entdo, averiguar em que area
pode estar se sentindo mais prejudicado e elaborar um plano de acdo (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 33). Para cada circunstancia descrita, o trabalhador deve colocar
se considera se esta coerente (vale zero na pontuagao), se ha uma incompatibilidade
(vale 1) ou se ha uma grande incompatibilidade (vale 2). Assim é para todas as outras
cinco areas (controle, recompensa, comunidade, justica e valores). Com o resultado
somado, sera possivel saber quais as areas compativeis e as incompativeis entre

trabalhador e trabalho.
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4.3.4.1 Problemas com carga de trabalho

Os problemas da carga de trabalho se referem a exaustdo que reduz a
iniciativa do trabalhador, limitando sua capacidade de receber mais demandas de
trabalho. A exaustao crénica inibe a capacidade de controlar a carga de trabalho e
significa baixa resiliéncia (LEITER & MASLACH, 2005, p. 50).

Sao estas as proposigdes para averiguagao quanto a carga de trabalho:
a) de trabalho para completar no dia;

b) a complexidade do trabalho;

c) a intensidade das demandas dos clientes;

d) rigidez de prazos;

e) frequéncia de eventos inesperados;

f) oportunidade de trabalhar num ritmo confortavel,

g) frequéncia de interrupgdes durante o tempo de trabalho;

h) propor¢ao do trabalho que se gasta atendendo clientes;

i) quantidade de tempo que se trabalha sozinho;

j) quantidade de tempo que trabalha com outros trabalhadores.

4.3.4.1.1 Atuagdes na resolucéo de problemas com carga de trabalho

Quanto as estratégias de enfrentamento, os autores dizem que nao se trata de
trabalhar menos, mas trabalhar de um modo diferente. O desafio esta em transformar
pressdes em uma vida sustentavel de trabalho (LEITER & MASLACH, 2005, p. 49).

4.3.4.1.2 Adequagédo Comportamental — carga de trabalho

Os autores definem alguns padrées para o trabalhador lidar com a quantidade
das tarefas que sédo determinadas, a saber:

a) nao estar disponivel demais, pois as pessoas podem perceber um
trabalhador sempre acessivel e capaz. Essa pessoa recebe uma demanda
alta de trabalho, o que € insatisfatorio e insustentavel. (LEITER & MASLACH,
2005, p. 51);

b) ser resiliente, sendo que resiliéncia é descrita pelos autores como uma étima

e maravilhosa alternativa para a exaustao, por construir a capacidade de
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persistir diante de situagdes exigentes. A resiliéncia aumenta a forga fisica e
a estamina a ponto de resistir uma alta demanda e tolerar mais as
frustragdes sem sucumbir a exaustéo. (LEITER & MASLACH, 2005, p. 51);

c) envolver-se em um programa fitness que o ajude a desenvolver forga e
flexibilidade, pois possivelmente sofrera menos com dores nas costas no
trabalho (LEITER & MASLACH, 2005, p. 51);

d) relaxar profunda e rapidamente numa situacédo de trabalho é um
amortecedor eficaz contra as tensdes psicolégicas no trabalho (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 52);

e) reduzir a quantidade de trabalho, produzir menos, fazer horas-extras ou tirar
férias (LEITER & MASLACH, 2005, p. 52);

f) criar tempos sem interrupgao, pois, além de se conseguir estabelecer o
préoprio ritmo de trabalho, também pode-se concentrar em um unico topico e
evitar demandas externas (LEITER & MASLACH, 2005, p. 53);

g) fazer melhor gestdo do tempo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 53);

h) estabelecer prioridades e respeitar prazos (LEITER & MASLACH, 2005, p.
33);

i) negociar reducdo da carga de trabalho, de modo a permitir atender as
demandas principais (LEITER & MASLACH, 2005, p. 54);

j) outras opgoes: treinamento, pessoal de apoio e tecnologia (0 que pode no
inicio demandar mais tempo, mas depois de aprendida a nova forma de
trabalho a tornara mais rapida) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 54).

4.3.4.2 Problemas com controle

Colocam como problemas de controle a lideranga ineficaz e os times

ineficazes. O foco se volta a tomada de decisdes, considerando a autoridade que a

pessoa tem no trabalho (sem colocar importancia sobre como o trabalhador a adquiriu,

se por politicas empresariais ou pela influéncia no networking) e também sobre o

trabalho em grupo. Séo pontos desta secéo a serem avaliados e pontuados (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 25):

a) quantidade de decisdes em grupo no trabalho;

b) o quanto se é possivel dividir a autoridade com outros trabalhadores;
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c) quantidade de informacéo que a supervisao prové para desenvolvimentos
organizacionais de maior importancia;

c) participagao nas decisdes que afetam o trabalho;

d) qualidade da lideranga da gest&o superior;

e) qualidade da lideranga do supervisor imediato;

f) autoridade que se tem sobre o proprio trabalho;

g) oportunidades de exercitar o proprio juizo de valor profissional;

h) capacidade de influenciar as decisdes que afetam o trabalho;

i) liberdade para seguir as préprias decisdes.

4.3.4.2.1 Atuagdes na resolugédo de problemas com controle

A necessidade é de maior autoridade sobre o trabalho3® (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 71) e a autonomia que permita ao individuo tomar decisdes reais
sobre aspectos de sua vida no trabalho (“work life”) (LEITER & MASLACH, 2005, p.
73), uma vez que o microgerencimento reflete uma lideranga fraca (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 72). Os autores advertem que tentar aumentar controle tem seus
riscos. Afinal, isso pode ser interpretado como uma ameacga. O trabalhador pode ficar
vulneravel a criticas de colegas ou gerentes, que podem descrever seus esforgos para
aumentar sua autonomia como uma recusa de trabalhar em equipe (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 86).

Quanto aos times ineficazes comentam que pode ocorrer de o time ter uma
diminuicao na cooperacao, na colaboracéao e na produtividade. O problema se da pelo
individuo ndo ser do grupo que controle e ndo possuir autonomia e estar excluido das
decisdes importantes, o que o impossibilita plena participagdo na companhia (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 73).

4.3.4.2.2 Adequagado comportamental - controle
Com relacdo a um lider fraco € indicado ofertar as proprias habilidades e

suporte oferecendo ajuda, mas de forma que ndo soe uma ameacga (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 74). Assim:

35 “Work”,
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You can make a modest contribution to the quality of leadership in your
organization by finding a way to contribute, making a creative plan that divides
the responsability, even within the current hierarchy, without rocking the boat.
Specifically, you can persuade your supervisor that you can help. You can
offer to do things that are currently left undone, like creating new systems or
products, coordinationg liaison with other departments, and evaluationg your
current agenda and proposing a more effective process, a more realistic goal,
or greater quality control. [...] without being critical of your supervisor, you
might volunteer to prepare a report on the state of your current process. This
report would propose new initiatives that give you a major new role¢ (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 74).

Além disso, sugerem:

a) aumentar o controle sobre o préprio trabalho reduzindo o grau em que outros
determinam a forma de trabalho de alguém (LEITER & MASLACH, 2005, p.

75);

b) para o aumento da autonomia, os autores sugerem que o trabalhador “play

the same game3”” uma vez que ele mesmo é quem da as informagdes para

sua lideranga, executando o microgerenciamento reverso em forma de

relatérios, identificando dados e eventos de maior prioridade e buscando
exercer algum controle sobre suas atividades (LEITER & MASLACH, 2005,

p. 77);

c) mostrar uma alta performance para demonstrar que se é digno de maior

autonomia, sendo o maior desafio o desenvolvimento da confianga do chefe

de que serao feitas boas decisdes quando elas forem necessarias (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 77);

d) a validacdo externa também €& um ponto a ser considerado: nada
impressiona mais do que clientes felizes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 77);

e) ganhar prémios e reconhecimentos de entidades fora da empresa fardo com

que as pessoas se impressionem e ofertem mais respeito (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 77);

36 “Vocé pode fazer uma modesta contribuigdo para a qualidade da liderangca em sua organizagio encontrando uma maneira de
contribuir, elaborando um plano criativo que divida a responsabilidade, mesmo dentro da hierarquia atual, sem abalar o barco.
Especificamente, vocé pode persuadir seu supervisor de que pode ajudar. Vocé pode se oferecer para fazer coisas que
atualmente ndo sao feitas, como criar novos sistemas ou produtos, coordenar a ligagdo com outros departamentos e avaliar
sua agenda atual e propor um processo mais eficaz, uma meta mais realista ou um maior controle de qualidade. [...] sem criticar
seu supervisor, vocé pode se oferecer para preparar um relatério sobre o estado do seu processo atual. Esse relatério proporia
novas iniciativas que lhe dariam uma nova fungéo importante.”.

37 “Jogue 0 mesmo jogo”.
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f) expressar simpatia quanto as dificuldades da supervisao e congratular pelos
seus avancgos sao agdes que demonstram lideranca (LEITER & MASLACH,
2005, p. 80);

g) ao identificar disfungbes com o time “pratique terapia familiar, mas nunca
chame disso%” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 80);

h) comunicacdo é o ponto chave, pois uma cultura de comunicagao produz
tomada de decisao em conjunto (LEITER & MASLACH, 2005, p. 82);

i) manter a discussao positiva, sem discussdes, sempre demonstrando apoio
e suporte (LEITER & MASLACH, 2005, p. 83).

4.3.4.3 Problemas com recompensa

Os autores dizem que incompatibilidade na recompensa significa falta de
motivacdo, gratificagédo, realizagdo, apreciagcédo, autovalorizagdo, autoestima e até
mesmo amor (LEITER & MASLACH, 2005, p. 91).

Trata-se da compensacao insuficiente — pagamento inadequado, causando
dificuldade, ansiedade e depressédo — (LEITER & MASLACH, 2005, p. 91) e falta de
reconhecimento, pois além de dinheiro, busca-se, com o trabalho, apreciacéo,
respeito e compensacao; quer-se obter viagens, privilégios, dias adicionais de férias
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 92) e os prémios que sdo dados para funcionarios
inovadores ou aos que estao se saindo bem com o chefe (LEITER & MASLACH, 2005,
p. 93). Além disso, deseja-se que as pessoas vejam as contribuicbes dadas a
organizagao de forma positiva e, até mesmo entusiasmada (LEITER & MASLACH,
2005, p. 92).

Mede-se esse campo mediante as seguintes proposigbes (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 26):

a) salario e beneficios comparados ao que se necessita;

b) salario e beneficios comparados ao que se poderia receber em algum outro
lugar;

c) reconhecimento da supervisao pelas realizagdes feitas no trabalho;

d) reconhecimento vindo de outras geréncias para além do supervisor direto;

e) justica nas avaliagbes de performance;

38 “Practice family therapy with your team, but never call it that”.
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f) acesso as regalias — viagens, mobiliario de escritério, etc.;
g) oportunidades de promogao;

h) oportunidades de bonus e aumentos salariais;

i) quantidade de tempo que é possivel se divertir no trabalho;

j) quantidade de tempo que se trabalha com pessoas que se tem estima.

4.3.4.3.1 Atuacdes na resolugéo de problemas com recompensa

Dizem os autores que um trabalho que traz a possibilidade de
desenvolvimento de habilidades e de competéncias é gratificante (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 92). Melhorar as atribuicdes que se tem no trabalho também pode
ser uma saida, pois dedicando mais tempo em atividades de maior prazer ajuda a
identificar como o trabalho esta organizado (LEITER & MASLACH, 2005, p. 101).

4.3.4.3.2 Adequacao comportamental - recompensa

Para que o trabalhador possa lidar com problemas de recompensa, os autores
sugerem:

a) alinhar o salario com as politicas da empresa ou intencionar conseguir mais
do que comumente é oferecido (LEITER & MASLACH, 2005, p. 94);

b) pedir aumento, com base em argumentos sélidos, demonstrando que se é
um ativo valioso para empresa (“because you are extraordinarily gifted”®),
especialmente para seu supervisor (LEITER & MASLACH, 2005, p. 94). Isso
deve ser feito no momento certo (estando atento se ja ndo esta préximo um
momento de aumento salarial), de forma sucinta e estruturada que é como
agrada a geréncia (LEITER & MASLACH, 2005, p. 95);

c) dar um ultimato, uma vez que algumas empresas s6 lidam com esse tipo de
demanda de aumento de salario se o funcionario tem uma oferta solida para
ir trabalhar em outro lugar (LEITER & MASLACH, 2005, p. 95);

d) pedir para o supervisor avaliar o trabalho diario, sabendo como ele gosta de
ter informacgdes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 96);

39 “Porque vocé ¢ extraordinariamente talentoso”.
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e) identificar sucessos (aquilo que seu supervisor vé como sucesso) no
trabalho, algo que atinja os objetivos da unidade (LEITER & MASLACH,
2005, p. 98);

f) conservar-se elevado, mantendo o controle das realiza¢des e celebrando
cada uma, contando para pessoas queridas da alegria ao realizar algo no
trabalho e celebrar as realizacbes de outras pessoas e do time como um
todo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 99);

g) buscar outras formas de renda, entendendo que existe energia e contatos
para que se fagam oportunidades, mas apenas se o emprego atual n&o
proibir a execugao de outras atividades (LEITER & MASLACH, 2005, p. 96);

h) considerar, colocam os autores, a importancia de as formas equivalentes de
dinheiro (beneficios adicionais, um escritério melhor, estacionamento,
comissodes, seguros de vida e saude e compras de agdes (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 93).

4.3.4.4 Problemas com comunidade

Trata-se do ambiente social que se tem no trabalho (LEITER & MASLACH,

2005, p. 27), se € um local disfuncional, opressivo, mal-intencionado, até mesmo
abusivo. Refere-se a um local de trabalho em que pode haver absenteismo,
distanciamento, frieza, rudeza e indiferenca, que podem incorrer em uma crise na
carreira (LEITER & MASLACH, 2005, p. 109). Existe, entdo um potencial maior para
Burnout, pois as expectativas de interacdo social no trabalho ndo estdo sendo
encontradas (LEITER & MASLACH, 2005, p. 110). Segundo os autores, bons
relacionamentos sao fundamentais para uma vida profissional satisfatoria, pois neles
existem aprendizado e desenvolvimento (LEITER & MASLACH, 2005, p. 109).

Avalia-se (LEITER & MASLACH, 2005, p. 27):

a) a facilidade de descobrir o que esta acontecendo na organizagao;

b) a comunicagao aberta e honesta;

c) a liberdade para expressar opiniao diversa;

d) o quanto as pessoas podem confiar umas nas outras;

e) a frequéncia de interagdes de apoio no trabalho;

f) a proximidade de amizades pessoais no trabalho;

g) a quantidade de tempo que as pessoas interagem informalmente;
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h) a sensacao de que se tem um propésito compartilhado na organizacéo;
i) o senso de comunidade em toda a organizacao;

j) a abertura existente entre os diferentes setores.

4.3.4.4.1 Atuagdes na resolucdo de problemas com comunidade

Os autores colocam como pontos sensiveis:

a) divisbes que resultam em medo, competicdo, paranoia, hostilidade
interdepartamental, entre colegas e geréncia com maledicéncias (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 110), que podem destruir a coesdo e a cooperagao
necessarias para que as pessoas estejam felizes em seus trabalhos (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 111). E preciso, entdo, atuar na resolugdo de conflitos,
que se inicia por admitir que o ambiente esta dessa maneira e trabalhar nas
reconciliagdes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 112);

b) comunicagdo pobre — a consciéncia do que esta acontecendo na
organizagao € pré-condigdo para que as pessoas tenham a sensacao de
alegria. Sem transparéncia e sem os dados necessarios para dar sequéncia
a uma tarefa, ha muita dificuldade em saber o que se deve fazer e obter
honestidade nos resultados (LEITER & MASLACH, 2005, p. 111). Se isso
esta deficiente, o foco € melhorar a comunicagao: o que requer tempo,
esforgco, expertise, (LEITER & MASLACH, 2005, p. 112), expandindo os
proprios circulos de relacionamento evitando ficar apenas em seu grupo ou
segmento na organizagao criando um plano de comunicagao construtiva
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 117);

c) alienagao — fala sobre um ambiente social sem conexdo ou calor humano,
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 111) e as relagbes sao exclusivamente para
terminar o trabalho (LEITER & MASLACH, 2005, p. 112). Contra esse fato,
deve-se trabalhar a unidade, com suporte mutuo, conexao e empatia. Afinal,
as pessoas sado capazes de mostrar suporte umas para as outras com metas
em comum que trazem beneficios duradouros para o ambiente laboral
(producgao de produto/servigco ou o alcance de lucros) (LEITER & MASLACH,

2005, p. 113). “The challenge is developing an organizational culture that
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values and nurtures supportive relationships#®” (LEITER & MASLACH, 2005,
p. 113).

4.3.4.4.2 Adequagao comportamental - comunidade

Os autores sugerem que o trabalhador efetue agbes de forma individual,
modelando agbes positivas e contribuindo para o senso de comunidade na
organizacado (LEITER & MASLACH, 2005, p. 120). Para isto, podem proceder de
acordo com os seguintes atos:

a) expressando suporte (sabendo o que esta acontecendo com os outros para
simpatizar com as frustracdes deles) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 120);

b) pedindo apoio (solicitando empatia, companhia, ajuda ou reconhecimento),
dando boas-vindas a novos funcionarios (para buscar minimizar as
sensagdes de hostilidade que ja possam estar presentes) (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 120);

c) incentivando que todos remem juntos para que ninguém afunde,
favoracendo a civilidade entre os funcionarios (pode ser necessario
treinamentos externos para isto) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 114);

d) construindo unidade unindo-se e preocupando-se com o0s colegas de
trabalho, saindo de si mesmo, tendo empatia, em atitude de doacao e apoio
um ao outro (LEITER & MASLACH, 2005, p. 118).

Os autores argumentam que criar apoio mutuo entre os funcionarios € uma
etapa fundamental para a construgdo de um senso de comunidade. A demonstragao
de apoio inclui a comemoracdo do sucesso e a compreensao das frustracdes
transmitindo atitude acolhedora (LEITER & MASLACH, 2005, p. 118).

4.3.4.5 Problemas com justiga

Quanto a justiga, a intencdo é avaliar as decisbes que afetam o dia a dia do
trabalho, como a pessoa é tratada e como ela trata as pessoas (LEITER & MASLACH,
2005, p. 28). Para isso, o trabalhador deve observar os seguintes aspectos:

a) atengéo da supervisdo quanto a tratar todos de forma justa;

40 “0 desafio & desenvolver uma cultura organizacional que valorize e nutra relacionamentos de apoio”.
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b) atencéo da alta gestao tratar os empregados com justica;

c) dedicagao da geréncia em dar a todos igual consideracao;

d) procedimentos claros e abertos quanto a promogdes e recompensas;
e) procedimentos disciplinares bem especificados, detalhados;

f) objetividade das decisdes a respeito de aumentos e bbnus;

g) objetividade das decisbes sobre horarios de trabalho e atribuigdes;
h) quanto as pessoas se tratam com respeito e educagao;

i) sensibilidade cultural na organizacéo;

j) como a organizagado acomoda diferentes contextos e habilidades.

Sao problemas relacionados a injustica:

a) Situacdes que causem humilhagao ou constrangimento resultando em danos
na autoestima (LEITER & MASLACH, 2005, p. 130)

b) Exclusdes (piadas insensiveis, ndo ser convidado para alguma atividade
com as pessoas do trabalho) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 130)

c) Ser ignorado ou interrompido em discussdes de trabalho (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 130)

d) Agdes que se baseiam nas caracteristicas pessoais de alguém, como raga,
etnia, género, orientagdo sexual, idade ou deficiéncia (discriminagéo)
LEITER & MASLACH, 2005, p. 130)

e) Ver a si mesmo, ou a um colega, nao obtendo a promogéao que seria de
direito, vantagens especiais ou oportunidades, para alguém de menor
qualificagao ou experiéncia — assédio — (LEITER & MASLACH, 2005, p. 131)

f) Inclinagdo para que certos individuos recebam favores e outros ndo. Pode
ser nepotismo, amizades de longa data ou simples capricho pessoal —
favoritismo — (LEITER & MASLACH, 2005, p. 131).

4.3.5.5.1 Atuagdes na resolugao de problemas de justica

A justica e o respeito criam um local de trabalho de confianga na humanidade
e na justica da organizagao, sendo um lugar seguro para se estabelecer, relaxar e ser
contido pela virtude do ambiente (LEITER & MASLACH, 2005, p. 129). Mas, e se o
ambiente for injusto? Isso gerara “o cinismo, minando a relag&do dos funcionarios com
o trabalho” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 129). Pode ser “devastador testemunhar
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ou ser vitima de injustica organizacional, sofrer discriminagao, ser prejudicado por
favoritismo” ou ser ignorado diante de uma deciséo crucial para a vida profissional
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 129), além da qualidade de vida no trabalho diminuir
(Leiter & Maslach, 2005, p. 130).

A injustica, segundo os autores, pode existir desde a alta geréncia e permear
a cultura da organizagcdo, mesmo existindo politicas internas ou regulamentacdes
legais contra isso. Isso ocorre quando individuos colocam seus préprios interesses a
frente do que seria justo. Se os procedimentos internos quanto a esse quesito nao
forem claros, fica ainda mais dificil para as pessoas determinarem se estdao sendo
tratadas com justica ou ndo. Isso inclui a justica para consigo mesmo e também para
com o outro (LEITER & MASLACH, 2005, p. 129).

E preciso também que se fale dos incidentes, pois se pode levantar um pedido
de desculpas mais rapido e se ter um aprendizado importante. Afinal, ha pessoas que
nao sao conscientes do impacto das proprias palavras (LEITER & MASLACH, 2005,
p. 134). Outro ponto a se considerar é reportar para a supervisao os eventos em torno
disso, uma vez que isso traz a tona os padrdes oficiais da organizagao (Leiter &
Maslach, 2005, p. 134), além de falar com os colegas — se houver confianga que na
equipe sera encontrado o devido suporte (LEITER & MASLACH, 2005, p. 135).
Havendo um padrao de hostilidade repetitivo, os autores indicam que seja registrada
uma reclamacao em caso de nao se ter apoio da supervisdo e nem da equipe, tendo
o devido preparo com dados de acgdes e palavras especificas, assim como, local, hora
e também testemunhas (LEITER & MASLACH, 2005, p. 135). Se, dentro da
organizacdo, nao houver solucdo, entdo, que sejam efetuadas reclamacbes a
organizagdes externas e agéncias do governo para inicio de agdes legais (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 135).

4.3.4.5.2 Adequacado comportamental - justica

Como elementos relevantes nesta esfera, os autores contribuem com as
seguintes resolugdes:
a) promover a toleréncia, em que “a responsable corporate citizen takes the

lead in promoting exemplar, forward-looking conduct*” (LEITER &

41 “um cidadao corporativo responsavel assume a lideranga na promogao de uma conduta exemplar e voltada para o futuro”
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MASLACH, 2005, p. 132) e que a observacgao desse tipo de ocorréncia & por
conta de cada trabalhador fazer algo a respeito, pois existem vias de justica
dentro e fora das organizagdes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 132);

b) garantir equidade, usando as politicas existentes e as leis, sempre tendo
coragem e iniciativa (LEITER & MASLACH, 2005, p. 132);

c) insistir em procedimentos claros de promog¢ao que nao estejam vulneraveis
ao favoritismo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 138);

d) que as entrevistas sejam bem formuladas em busca de encontrar candidatos
mais bem qualificados para cada cargo, impedindo que a selegao se faga
com bases em como cada um se sentiu diante de um candidato (pessoas se
sentem melhores perto de quem é como elas mesmas sao). Isso nao
promove diversidade organizacional (LEITER & MASLACH, 2005, p. 140);

e) execucao de workshops sobre recrutamento e selecéo, colocando énfase no
processo igualitario, quais sdo os requisitos para cada posi¢ao, assim como
beneficios e desafios que advém da forca de trabalho cada vez mais
diversificada (LEITER & MASLACH, 2005, p. 140).

4.3.4.6 Problemas com valores

E, enfim, a ultima secdo, nomeada “Valores”, busca verificar se os valores
pessoais do trabalhador coincidem com os valores da empresa. Afirmam os autores
que “a values mismatch has all the ingredients of a crisis in burnout: exhaustion,
cynism, and ineffectiveness™? (LEITER & MASLACH, 2005, p. 150).

Para isso, colocam-se as proposi¢des (LEITER & MASLACH, 2005, p. 29):

a) o quanto a geréncia esta comprometida com a missdo empresarial;

b) influéncia dos valores organizacionais no trabalho;

c) influéncia dos valores organizacionais em tudo o que a empresa faz;

d) nivel de honestidade na organizacgéo;

e) diligéncia gerencial quanto a manutencéo da honestidade e da integridade;

f) disposicao do trabalhador em fazer sacrificios pessoais a fim de promover a
missao organizacional;

g) a poténcia do trabalho para contribuir com a comunidade;

42 “Incompatibilidade de valores tem todos os ingredientes de uma crise de esgotamento: exaust&o, cinismo e ineficacia”.
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h) seguranca que o trabalhador tem a respeito da missao da empresa ser algo
significativo;

i) o impacto construtivo da misséo e das atividades da organizagéo;

j) a contribuigdo da organizagcdo em melhorar a qualidade de vida.

Muitas organizagdes elaboram suas missdes atreladas de forma cuidadosa
aos seus objetivos e valores. Mesmo que haja empresas que nao o fagam, de alguma
forma elas operam para expressar alguma cultura e politicas baseadas em um
conjunto de valores que se evidenciam na tomada de decisées. Com isso, tem-se a
ética empresarial vinculada, que articula seus cédigos de conduta. As pessoas podem
ter uma vasta possibilidade de conduta ética: alguns podem se chocar com condutas
precarias enquanto outros podem sentir que ter isso monitorado de forma rigorosa
pode ser muito intrusivo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 149). Se o trabalhador
encontra algum problema nesse quesito, pode sim se encaminhar para a Burnout, de
acordo com os autores. Afinal, o individuo pode considerar os valores como danosos,
ofensivos, triviais, até mesmo uma forma na qual ele ndo quer viver a propria vida.
Talvez ele perceba seus esforcos como perda de tempo ou traicdo as suas
convicgoes. O cinismo pode ocorrer se a pessoa se envolve em atividades que lhe
sdo contrarias. E dificil ter a sensacado de eficacia ou de realizacdo se o que se faz é
trivial, um desperdicio ou nocivo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 149).

4.3.4.6.1 Atuacgdes na resolucao de problemas com valores

A desonestidade € o elemento considerado: “in the course of your job, you
may be directed to do things that are ilegal and dishonest*®” e quando isso acontece
ha um confronto entre a seguranga de se ter um emprego e a propria integridade
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 150).

4.3.4.6.2 Adequacao comportamental - valores
Para o trabalhador que se perceba em problemas com valores deve ter em

consideragao para seus atos:
a) a manutencgao da integridade (LEITER & MASLACH, 2005, p. 152);

43 “No decorrer do seu trabalho, vocé pode ser orientado a fazer coisas que so ilegais e desonestas”.
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b) preparagao para concretizar acdo antes que uma crise ou conflito ocorra
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 152);

c) busca no desenvolvimento de um forum em ética empresarial, podendo ser
uma conversa informal com colegas que estejam interessados ou pode ser
uma capacitacao a ser dada (LEITER & MASLACH, 2005, p. 153);

d) confrontar e se manter dentro de padrdes éticos e desafiar a outra parte a
justificar um ato antiético. Pessoas em posi¢cdes mais altas aproximam-se de
tentagcdes as condutas antiéticas. Se o trabalhador verificar a repeticao de
tais atos devera escolher o que fazer, considerando suas prioridades: ter um
emprego ou manter padrées éticos, sendo que denunciar irregularidades
supde grande coragem (LEITER & MASLACH, 2005, p. 154);

e) realizacdo de pesquisa preliminar para identificar autoridades e
procedimentos a serem seguidos (LEITER & MASLACH, 2005, p. 155);

f) revisdo de evidéncias (sabendo o que é aceito como tal). Afirmam os
autores: “Your values don't become fully yours until you act on them. An
action as definitive as whistle-blowing will let you and others know where you
stand on at least a few important values*" (LEITER & MASLACH, 2005, p.
155);

g) se houver um fator de destrutividade na empresa, atividades n&o
sustentaveis (poluigdo de ar e agua, por exemplo, deixando a natureza em
estado pior do que estava anteriormente as atividades empresariais), pode
ocorrer do trabalhador se perceber exercendo atividades destrutivas, sejam
elas de forma direta ou indiretas, usando seus talentos, tempo e experiéncia
fazendo do mundo um lugar pior (LEITER & MASLACH, 2005, p. 151).
Quanto a isso, o antidoto é promover valores construtivos (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 152) e trabalhar para mudar os valores da empresa
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 156) com dialogos que ndo comprometam o
status no emprego, tendo claro o ponto a ser discutido em conversas
informais e em reunides oficiais (LEITER & MASLACH, 2005, p. 157);

h) mitigacao de danos ja ocorridos, caso elimina-los nao seja possivel (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 157);

4 “Seus valores ndo se tornam totalmente seus até que vocé aja de acordo com eles. Uma agéo téo definitiva quanto a denuncia
permitird que vocé e os outros saibam qual é a sua posi¢cao em relagédo, a pelo menos, alguns valores importantes”.
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i) trabalhar na busca pela adicao de significado ao trabalho, que pode ser
encontrada em atividades que nao estejam associadas com os colegas ou
com o ambiente de trabalho (LEITER & MASLACH, 2005, p. 152);

j) realizacdo de trabalhos beneficentes, tendo iniciativa para envolver os
colegas do trabalho nessa atividade, aumentando o significado do trabalho,
mesmo se a pessoa ja sente que seu trabalho tem sentido para ela (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 160);

k) adicdo de uma qualidade excepcional na atividade desempenhada (“the
focus can be on performing well rather than on the outcome of the
performance#?”) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 160).

Os autores dizem que, se nenhuma dessas estratégias funcionar, pode ser o
tempo de pensar em mudar de trabalho. Considerar que demissdes ocorrem, assim
como melhores propostas de trabalho. Faz sentido querer se posicionar em algum
trabalho que ofereca um encaixe melhor com os valores fundamentais do individuo
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 160).

4.3.5 Finalizacado da obra

No ultimo capitulo os autores pedem que se olhe para o prémio de todo o

esfor¢o que sera empregado:

Banish Burnout! That is the reason why you are trying to change your
relationship with work. It is a big challenge; it unfolds over a long time and
requires considerable effort. What we have worked to provide you in this book
are guidelines to ensure that your time and effort were well directed. If you've
been struggling with burnout, you didn’t have a lot of time and effort to lose!
A commitment to an action plan is a commitment to the relationship between
It and you: you really want to make the relationship work. There is a lot about
your job that is importante to you, and you don’t want to lose that, but you still
want it to be better*® (LEITER & MASLACH, 2005, p. 167) [...] So banish
burnout! And may you and It have a happy and healthy relationship. By
building a better relationship with your work, you are demonstrating that a
fullfilling work life is possible for you and for others#” (LEITER & MASLACH,
2005, p. 172).

4“0 foco pode estar no bom desempenho e ndo no resultado do desempenho”.

46 “Elimine a Burnout! Essa é a razdo pela qual vocé esta tentando mudar sua relag&o com o trabalho. E um grande desafio, que
se desenvolve por um longo periodo e exige um esforgo consideravel. O que tentamos oferecer a vocé neste livro sao diretrizes
para garantir que seu tempo e esforgo sejam bem direcionados. Se vocé esta lutando contra a Burnout, ndo ha muito tempo e
esforgo a perder! Um compromisso com um plano de agdo € um compromisso com o relacionamento entre o trabalho e vocé:
vocé realmente quer fazer com que o relacionamento funcione. Ha muita coisa no seu trabalho que é importante para vocé
que vocé nao quer perder, mas quer que seja melhor”.

47 Portanto, acabe com a Burnout! E que vocé e o trabalho tenham um relacionamento feliz e saudavel. Ao construir um
relacionamento melhor com seu trabalho, vocé estara demonstrando que uma vida profissional plena é possivel para vocé e
para os outros®.
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Alertam que um plano de alteragdo de relacionamento com o trabalho leva
tempo e exige esforgo, persisténcia, flexibilidade e abertura para mudar diante de
experiéncias e feedbacks importantes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 168). Se
pessoas € empresas forem extremamente flexiveis, entdo, supostamente, qualquer
incompatibilidade pode ser resolvida (LEITER & MASLACH, 2005, p. 170). Pedem
atencao para os seguintes pontos: a meta é um ajuste melhor entre o trabalhador e
seu trabalho. As seis estratégias apresentadas sao pontos de orientagdo para
mudanca (pois sdo marcadores das seis principais fontes de Burnout). E importante
ser realista e lembrar-se do mantra de que as coisas ficam piores antes de melhorarem
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 168).

4.4 THE BURNOUT CHALLENGE - 2022

A obra tem como titulo completo The Burnout Challenge — Managing People’s
Relationships with their Jobs. Nesta obra Christina Maslach é a primeira autora, junto
a Michael Leiter. A obra esta alinhada com os seis pontos ja citados em Banishing
Burnout (por esse motivo ndo sdao novamente citadas e explicadas), chamando a
pesquisa presente nesse livro de AWS (Areas of Worklife Survey). Os autores contam
qgue uniram forgas com colegas de outros paises para a aplicagao e a adequacgao do
MBI para outras areas de trabalho e também para a aplicagao desse teste (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 4).

A diferenca dessa obra para a anterior € que, em vez de o sujeito trabalhador
avaliar todos os pontos sozinho, o exercicio para intervencdo com relacdo ao Burnout
agora envolve mais o time e a organizagdo como forma de intervengdo. A respeito
disso, Maslach e Leiter (2022) dizem:

If burnout arises from mismatches between people and their work situations,
intervention means changing those relationships. As we have noted
throughout this book, flexibility and a sense of agency regarding how, when,
and where to work help people to maintain constructive and fulfilling
relationships with their 69obs (Maslach & Leiter, 2022, p. 196)%8.

48 “Se a Burnout decorre de incompatibilidades entre as pessoas e suas situagdes de trabalho, a intervengdo significa mudar
essas relagdes. Como observamos ao longo deste livro, a flexibilidade e o senso de agéncia em relacdo a como, quando e
onde trabalhar ajudam as pessoas a manter relacionamentos construtivos e gratificantes com seus empregos”.
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A definicdo de Burnout sofre nova alteracdo nessa obra. Isso sera visto a

sequir.

4.4.1 Definigdes de Burnout

Nessa obra, a Burnout € um fendmeno social e ndo uma fraqueza individual.
Por isso, é preciso uma visao sociocéntrica, ou seja, em vez de “eu” e “mim”, as
solugdes, sejam elas interpessoais e/ou organizacionais, precisam ser enquadradas
em termos de “n6s”. As agbes devem ser compartilhadas e reciprocas (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 232). Os autores entendem que as pessoas usam o termo burnout
quando se referem as experiéncias de que, por mais que elas tentem, nao conseguem
funcionar bem em situagdes desafiadoras, trazendo consequéncias para si mesmas
nao apenas individualmente, mas também no trabalho e na familia (MASLACH &
LEITER , 2022, p. 217).

Reforgam que a Burnout ndo € uma condigdo médica, mas um fenémeno
ocupacional que precisa de atengao por poder influenciar a saude do trabalhador e
este necessite de servigos médicos (MASLACH & LEITER, 2022, p. 39).

Afirmam que Burnout “is a relationship issue between an individual and the
workplace™® (MASLACH & LEITER, 2022, p. 217); “an issue with the fit, or match,
between the person and the job%?”” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 61).

4.4.2 Conceito de compatibilidade/incompatibilidade presente na obra

Segundo os autores quando um funcionario esta em compatibilidade com o
trabalho ele é engajado, feliz, autoconfiante e pronto para um relacionamento
produtivo de longo prazo. Ao experienciar incompatibilidades a pessoa tem dificuldade
em estabelecer fluidez e isso causa falha no processo de individuos e locais de
trabalho ressoarem entre si (MASLACH & LEITER, 2022, p. 186). Diante da
incompatibilidade, torna-se infeliz, exausto e cinico, fazendo apenas o minimo e
pronto para sair e escolher outro trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 61)°7.

49 “Burnout € um problema de relacionamento entre um individuo e o local de trabalho”.

50 “Um problema com o ajuste, ou correspondéncia, entre a pessoa e o trabalho”.

5""Em Banishing Burnout esta escrito: “When there is a good fit or match between you and It, then you will be engaged with your
work. You will be happy, energetic, confident, and ready to commit to a productive long-term relationship. But when there is a
poor fit and a major mismatch between you and It, then you will be experiencing burnout. You will be unhappy, exhausted, cynical,
and ready to quit and leave It for another job”. Em The Burnout Challenge 1&-se: “When there is a good match, the worker is likely
to be engaged with the job and happy, energetic, confident, and ready to commit to a productive long-term relationship. But when
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Também faz parte das compatibilidades e incompatibilidades as motivagdes
e emocgdes das pessoas. Os autores dizem que ha estudos que comprovam que a
maneira que as pessoas respondem emocionalmente, assim como seus
autoconceitos, afetam como elas lidardo com estressores (MASLACH & LEITER,
2022, p. 63). Informam que se o relacionamento entre o trabalho e os trabalhadores
estiver funcionando bem, entdo a empresa tem sucesso e o trabalhador prospera: uma
verdadeira situagao de ganha-ganha (MASLACH & LEITER, 2022, p. 232).

Mas conseguir compatibilidades no trabalho requer abertura para que as
pessoas colaborem com a lideranga no local de trabalho, tenham flexibilidade para
personalizar politicas e procedimentos de acordo com a cultura do grupo de trabalho
e compromisso com os valores fundamentais de respeito, bem-estar no local de
trabalho e realizacdo profissional. E cada vez mais importante ter capacidade de
trabalhar em conjunto, de oferecer lideranga e de se comunicar com clareza e respeito,
uma vez que o trabalho € uma atividade intrinsecamente social e cada vez mais
desvinculada do tempo e do lugar (MASLACH & LEITER, 2022, p. 216).

4.4.3 Necessidades psicologicas e estados emocionais

Os autores afirmam que, em locais de trabalho em que as pessoas tém
seguranga psicoldgica, justica, sentido e emogdes positivas, elas ndo se sentem
frustradas em sua autonomia, seu pertencimento e sua competéncia e o resultado
aparece diretamente na performance no trabalho, assim como na produtividade:
ambas aumentam junto com o bem-estar psicolégico do trabalhador (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 64).

As evidéncias apontam para a importancia da satisfacdo dessas
necessidades psicologicas fundamentais e dos estados emocionais desejados, pois
isso esta ligado a melhores resultados pessoais e profissionais. E preciso focar a
autonomia (poder agir conforme a prépria vontade e a escolha), no pertencimento (ter
relacionamentos proximos, com conexao) e na competéncia (sentir-se capaz de
enfrentar desafios, produzir resultados e ter novos aprendizados) (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 64). Todos esses sao alvos para intervengdes de melhoria de
compatibilidade pessoa-trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 65).

There is a mismatch, the employee is more likely unhappy, exhausted, and cynical. A person in this situation may be unwilling to
do more than the bare minimum, and ready to quit the relationship and leave for another job” (Maslach & Leiter, 2022, p. 61).
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4.4 4 Dentro das seis areas ha trés dimensoes

Para melhor entendimento dos problemas nas seis areas, Maslach e Leiter
(2022) desenvolvem trés dimensdes que afetam as habilidades das pessoas em
completar seus trabalhos efetivamente, trabalhar em grupo de forma bem-sucedida e
fazer as coisas certas durante todo o processo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 217):
a) dimensao capacidade — em que os problemas envolvidos sdo: a carga de
trabalho e a de controle;
b) dimensdo social — os problemas envolvidos sdo: a comunidade e a
recompensa;
c) dimensao moral — os elementos envolvidos sao: justica e valores (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 218).

Ainda a respeito do que os autores entendem da dimensido social do
fendmeno, dizem que as pesquisas relacionadas ao tema sempre reconheceram o
papel central dos relacionamentos sociais tanto para o desenvolvimento quanto a
resolucao da sindrome (MASLACH & LEITER, 2022, p. 28). Atestam que estudos, no
decorrer do tempo, confirmam que as relagdes (com colegas e supervisores) tém um
potencial relevante no desenvolvimento da Burnout (MASLACH & LEITER, 2022, p.
28). Conforme afirmam no livro anteriormente citado, as pessoas acometidas pela
sindrome trardo impactos negativos para a equipe de trabalho, causando conflitos ou
interrompendo os demais em suas atividades laborais (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 28).

4.4.5 Tratamento para a Burnout

Maslach e Leiter (2022) dizem que o tratamento da burnout € sobre a retirada
do olhar sobre o individuo para olhar o contexto de relacionamento entre trabalhador
e local de trabalho. Com relagdo a perspectiva centrada no individuo os autores
enfatizam que 3 mudancgas devem ocorrer:

a) o foco deve ser retirado do pensamento de o que esta errado com a pessoa
para o0 que esta errado no relacionamento da pessoa com a situagao no

trabalho, pelo fato do individuo sempre estar pensando e agindo em um
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contexto mais amplo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 68). Entendem por
“contexto mais amplo” a consideragao de todas as fungdes, grupos, regras
e sistemas que moldam o comportamento das pessoas que trabalham em
determinado cargo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 69). Qualquer restricao
situacional sobre o comportamento de um trabalhador (individualmente
considerado) pode aumentar ou diminuir o potencial de burnout, sendo que
tais restricdes ficam mais nitidas se a énfase esta na relagéo entre a pessoa
e o contexto do trabalho e ndo apenas na pessoa (MASLACH & LEITER,
2022, p. 70). Tais restricdes sao exemplificadas: a que horas a pessoa deve
chegar e ir embora, que tarefas deve fazer e em quanto tempo, como ele se
comunica com os demais, ou ainda, quem tem autoridade sobre quem
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 69);

b) a chave para entender a Burnout estd no entendimento da relagdo do
individuo com o contexto, e a pergunta norteadora deve ser: “What is causing
people to be in sync with their jobs, or experiencing major disconnects?%?”
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 70);

c) para sucesso no tratamento da Burnout é preciso maior énfase no que esta
certo (e ndo no que esta errado), pois esse € o caminho para a boa
compatibilidade entre o trabalho e o trabalhador (MASLACH & LEITER,
2022, p. 70).

A teoria das trés dimensbes é retomada — exaustdo, despersonalizacio
(cinismo) e baixa realizagao profissional (ineficacia) —, dizendo que os trabalhadores,
quando exaustos, ndo tém capacidade de assumir algo novo e estdo mais fechados
para a mudanca. Se cinicos, ndo confiam na capacidade ou na disposi¢cao de outras
pessoas atenderem a seus interesses. Na ineficacia, a autoconfianga em sua prépria
capacidade de vencer desafios fica diminuida (MASLACH & LEITER, 2022, p.183;
184). Afirmam: “the three dimension build on one another in ways that perpetuate
Burnout™?® (MASLACH & LEITER, 2022, p.184). Continuam:

One of the challenges in well-intended efforts to alleviate burnout comes from
the fact that people experiencing burnout are rarely open to change. They feel
too exhausted to take on anything new. Even an initiative to help them be
more rested can seem like too much work. Growing psychological and
physical distance from colleagues has made them cynical, and that cynism

520 que esta fazendo com que as pessoas estejam em sincronia com seus trabalhos ou experimentando grandes desconexdes?
53 As trés dimensées se desenvolvem umas sobre as outras de forma a perpetuar a Burnout”.
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then prevents greater closeness. People experiencing burnout may be
dubious about others good intentions. For example, they may view
suggestions to relinquish one area of their workload — participating in certain
meetings — as attempts to marginalize their impact among the colleagues. Low
efficacy also indicates low confidence in their own capacity to change their
situation. From this perspective, the first step in alleviating a colleague’s
burnout is not trying to improve all six area of work life but reducing workplace
pressures to create opportunities to connect with that person, building
confidence in the assistance as well as in themselves (MASLACH & LEITER,
2022, p.184)%.

4.4.5.1 Estratégias individuais de enfrentamento

Os autores dizem que as estratégias individuais de lidar com o problema caem
em sete principais temas (MASLACH & LEITER, 2022, p. 49). Para que funcionem
dependem de cada individuo em razao dos diferentes trabalhos que existem. Mesmo
dentre todas estas opg¢des ndo ha um ganhador contra o burnout, ndo tem pilula
magica e nem uma pratica melhor que sempre funcione (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 50).

Apontam como procedimentos possiveis:

a) manter-se saudavel (sendo uma pessoa mais forte e resiliente, com maior
possibilidade de suportar estressores; comer bem dentro e fora do trabalho;
beber agua suficiente para estar hidratado; nao pular refeicbes; fazer
exercicios regulares antes, depois ou em intervalo do trabalho; parar de
fumar; perder peso (MASLACH & LEITER, 2022, p. 49);

b) dormir bem (para ser saudavel, é preciso descansar o suficiente, ou seja, 7
a 8 horas de sono no ciclo de 24 horas, ou seja, todas as horas durante a
noite ou cochilos durante o dia, se necessario; utilizar estratégias de
relaxamento para dormir bem e acordar revigorado) (MASLACH & LEITER,
2022, p. 49);

c) relaxar (praticar meditagdo ou mindfulness, massagens, musica; afastar-se
das atividades de trabalho para relaxar) (MASLACH & LEITER, 2022, p. 49);

48Um dos desafios dos esforgos bem-intencionados para aliviar a Burnout vem do fato de que as pessoas que sofrem de Burnout
raramente estdo abertas a mudancas. Elas se sentem exaustas demais para assumir algo novo. Até mesmo uma iniciativa
para ajuda-las a descansar mais pode parecer muito trabalhosa. A crescente distancia psicoldgica e fisica dos colegas os torna
cinicos, e esse cinismo impede maior proximidade. As pessoas que estéo sofrendo de esgotamento podem duvidar das boas
intencdes dos outros. Por exemplo, elas podem considerar as sugestdes de renunciar a uma area de sua carga de trabalho —
participar de determinadas reunides — como tentativas de marginalizar seu impacto entre os colegas. A baixa eficacia também
indica pouca confianga em sua propria capacidade de mudar sua situagdo. Sob essa perspectiva, o primeiro passo para aliviar
o esgotamento de um colega nao é tentar melhorar todas as seis areas da vida profissional, mas reduzir as pressdes no local
de trabalho para criar oportunidades de se conectar com essa pessoa, aumentando a confianga na assisténcia bem como em
si mesmos”.
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d) entender-se (conhecer a prépria personalidade, as necessidades e as
motivagdes; pessoas com autoconhecimento conseguem modificar mais
facilmente as expectativas que se tem com relagao ao trabalho) (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 49);

e) desenvolver novas habilidades (tornar-se mais competente ajuda a melhorar
a resposta aos estressores laborais; sugere-se gestdo de tempo e resolugao
de conflitos, reestruturagao cognitiva, que envolve aprender a reconhecer os
pensamentos que provocam estresse e substitui-los por pensamentos que
nao tém esse tipo de efeito; construir capacidade de imaginar novas metas,
novos passos, interpretar o significado dos atos dos outros; aprender a
compartilhar as emog¢des de modo mais produtivo com os colegas, porque
isso pode reduzir a tensao e guiar para um entendimento melhor das fontes
de sucesso;

f) dar algumas fugidas do trabalho (fazer intervalos, diminuir o ritmo de
trabalho, evitar horas extras, tirar dias de folga; pode ser até mesmo um
tempo sabatico, pegar licenga médica ou negociar redugao de horas de
trabalho) (MASLACH & LEITER, 2022, p. 49);

g) ter suporte social (apoio dos colegas, orientacdo de supervisores; gentileza
e amor dos amigos e familia; estender a mao para as pessoas é ter ajuda,
conforto emocional, novos insights e reconhecimento social) (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 50).

Ainda para o individuo com relagdo ao seu comportamento no trabalho é
sugerido:

a) ser flexivel — porque relacionamentos raramente sao perfeitos desde o inicio
e prosperam quando ha flexibilidade em ambos os lados (ideia previamente
formada em Banishing Burnout). Afirmam: “it is reasonable to expect
workplaces to make an effort to accommodate the aspirations and constraints
of people, but it is also important for people to accommodate the aspirations
and constraints of workplaces™? (MASLACH & LEITER, 2022, p. 219). Sobre
flexibilidade, ainda dizem que é uma necessidade para a forca de trabalho
hoje enquanto o trabalhador tenta equilibrar o trabalho e a vida nao
profissional (MASLACH & LEITER, 2022, p. 112);

% “E razoavel esperar que os locais de trabalho fagam um esforgo para acomodar as aspiragdes e restrices das pessoas, mas
também é importante que as pessoas acomodem as aspiragdes e restrigdes dos locais de trabalho”.
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b) ser um modelo de civilidade — ou seja, ndo ser rude com quem é rude, nao
se deixar levar pela reciprocidade em momentos assim e aconselham:
“sometimes nothing is the best thing to say”® (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 220);

c) ser apreciativo — ndo € preciso ovacionar as pessoas, mas em muitas
situagdes um sorriso, um aceno com a cabeca ja sao suficientes. Esclarecem
que “appreciation only feels overdone when it lacks sincerity”” (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 220);

d) ser persistente —, pois melhorar o relacionamento com o trabalho leva tempo;
nao se trata de um projeto de curto prazo, mas um estilo de vida e que a
natureza de um “great relationship with work constantly changes®®
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 220);

e) ser cuidadoso — o suficiente e com clareza suficiente sobre os riscos e
oportunidades, pois ha locais de trabalho com politicas rigidas e pouca
tolerancia ao que o funcionario prefere ou aspira; € preciso ter cuidado para
nao dar muita abertura para nao entrar em confusdes; ter cautela, mas
também abertura para possibilidades (MASLACH & LEITER, 2022, p. 220).
E, como dito em Banishing Burnout, antes de tudo ficar bem, sera necessario
muito comprometimento: “things will get worse before they get better’®
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 181). Mas a mudanga vai acontecer se for
um empreendimento coletivo, com todos “a bordo”, abrindo mao do que é
familiar pelo novo que, com esperancga, sera melhor (MASLACH & LEITER,
2022, p. 79).

4.4.5.2 Medicalizacdo da Burnout

Os autores informam que a American Psychiatric Association negou a entrada
da Burnout no DSM (Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders) com base
no fato de que ela € inerente a condicdo humana (MASLACH & LEITER, 2022, p. 40).

Apesar disso, a medicalizacao da Burnout, segundo Maslach e Leiter (2022), pode ter

%" As vezes nada é o melhor que se tem a dizer”.

57 “A apreciagdo so parece exagerada quando falta sinceridade”.

% °De um 6timo relacionamento com o trabalho muda constantemente”.
59 “As coisas irdo piorar antes de melhorarem”.
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um efeito positivo para trazer mais atengao do trabalhador para sua prépria saude e
seu bem-estar (MASLACH & LEITER, 2022, p. 40). Argumentam:

Promoting a healthier workforce pays off in many ways, including less
absenteeism and sick leave, fewer negative health impacts on colleagues,
clients, and customers (such as the spread of infectious diseases), and
greater energy, engagement, and resilience. Many organizations have made
changes to enhance worker health, such as providing exercise equipment or
fitness classes on-site, putting healthier food choices in the vending machines,
offering special classes to stop smoking or lose weight, and so forth®
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 40).

Entretanto, a énfase que se da no diagndstico formal € um problema para a
medicalizagdo da Burnout (MASLACH & LEITER, 2022, p. 41). Algumas empresas
resistem, considerando que o empregado pode se autodeclarar com Burnout, uma vez
que empregadores sabem dessa possibilidade. A¢des tipicas sao: licengas, semana
mais curta de trabalho, alterar atividade/tarefas, indicacdo de terapeutas ou
treinadores (coaches) ou plano de aposentadoria antecipado (MASLACH & LEITER,
2022, p. 41).

A ideia defendida € que se construa uma ajuda especifica para cada pessoa.
Porém, algo tao especifico é geralmente efetuado para pessoas de alto escaldo e ndo
para todos da empresa (MASLACH & LEITER, 2022, p. 41). Mas qualquer grupo de
colegas pode estar focado em identificar o que pode ser melhorado no ambiente de
trabalho com bases em avaliagao coletiva. Membros do grupo precisam estar atentos
a quem pode vir a ter Burnout (e ndo quem ja esta nessa condigao). E isso pode ser
usado para customizar mudancas positivas baseadas nas informagbes de (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 100).

4.4.5.3 Estratégias gerenciais de enfrentamento

Quanto aos gerentes, estes devem ouvir as pessoas e ndo agir de modo

unilateral. Os funcionarios precisam ser parte do fazer as coisas melhores e os

60 “A promogzo de uma forga de trabalho mais saudavel compensa de varias maneiras, inclusive com menos absenteismo e
licengas médicas, menos impactos negativos sobre a saude de colegas, clientes e consumidores (como a disseminagao de
doengas infecciosas) e mais energia, envolvimento e resiliéncia. Muitas organizacdes fizeram mudancas para melhorar a saude
dos funcionarios, como fornecer equipamentos de ginastica ou aulas de condicionamento fisico no local, colocar opgdes de
alimentos mais saudaveis nas maquinas de venda automatica, oferecer aulas especiais para parar de fumar ou perder peso, e
assim por diante”.
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gerentes devem estar encorajando as modificagdes criativas, pois sendo algo que se
possa dizer “nosso” tera maior aceitagcdo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 80).

Adicionam: “work toward creating better job-person matches may not succeed
at first, but it is important that the people of the organization keep on trying until they
get it right®" (MASLACH & LEITER, 2022, p. 81). Havendo flexibilidade e agbes
adequadas, os gerentes terdo capacidade de responder satisfatoriamente aos
funcionarios que se deparam com incompatibilidades e que a esperanca € que o
estresse individual possa ser administrado com sucesso mesmo quando os eventos
estressores permanecerem inalterados (MASLACH & LEITER, 2022, p. 196).

O estresse ser administrado € um elemento que aparece na obra como

norteador para busca de uma intervencéo, devido a definigdo da OMS®2, Declaram:

We believe burnout arises from increasing mismatch between workers and
workplaces. As the WHO definition explains, the occupational phenomenon of
burnout is the result when chronic workplace stressors have ‘not been
successfully managed”. If conditions and requirements set by a workplace are
out of sync with the needs of people who work there, this bad fit in the person-
job relationship will cause both to suffer (MASLACH & LEITER, 2022, p. 6)83.

O “estresse crbnico que nao foi gerenciado com sucesso” se trata da juncao
da carga de trabalho com o controle, o que deve ser tomado como algo organizacional
a ser resolvido, e ndo pessoal e efetuado com o desenvolvimento de estratégias mais
gerais para melhorar o relacionamento dos trabalhadores com o trabalho (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 27). Comentam que € a alta demanda com baixo controle que leva
ao estresse, mas se houver um alto controle, o estresse ndo existira. Entédo, ndo é a
respeito da carga de trabalho em si, mas da carga de trabalho inadministravel. O nivel
de controle das pessoas pode aumentar a medida que se adquire novas habilidades,
estratégias, ajuda de colegas, autonomia e recursos que ajudam a administrar as
demandas recebidas. Nao é apenas o excesso de trabalho que causa a exaustao,
mas sim o quanto de controle que os trabalhadores tém sobre as atividades que
desempenham (MASLACH & LEITER, 2022, p. 27).

61 “O trabalho para criar melhores combinagdes entre emprego e pessoa pode n&o ser bem-sucedido no inicio, mas é importante
que as pessoas da organizagao continuem tentando até acertarem”.

62 sindrome de Burnout é uma sindrome conceituada como resultante do estresse cronico no local de trabalho que n3o foi
gerenciado com sucesso.

8 “Acreditamos que a Burnout decorre da crescente incompatibilidade entre os trabalhadores e os locais de trabalho. Como
explica a definicdo da OMS, o fendbmeno ocupacional do burnout é o resultado de estressores cronicos no local de trabalho
que "néo foram gerenciados com sucesso". Se as condi¢des e os requisitos estabelecidos por um local de trabalho estiverem
fora de sincronia com as necessidades das pessoas que trabalham 14, esse desajuste na relagdo pessoa-trabalho fara com
que ambos sofram”.
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Assim sendo, pela perspectiva da geréncia, fazer progressos € questao de se
ter etapas basicas, tendo uma orientagao positiva para alcangar afinidades, planejar
a mudanga e construir engajamento (MASLACH & LEITER, 2022, p. 73). As primeiras
vitérias devem ser celebradas para prover motivagao para as proximas mudancgas que
poderao ser desafiadoras e construir esperanca por um futuro melhor, pois tudo isso
pede por tempo e esfor¢o (MASLACH & LEITER, 2022, p. 77).

4.4.5.3.1 O uso do MBI nas empresas

As empresas demonstram querer um teste mais especifico e oficial para
determinar a Burnout, mas nao existe tantas evidéncias clinicas para um diagndstico
médico (MASLACH & LEITER, 2022, p. 41). Entdo usam-se testes, incluindo o MBI,
para que se demonstrem niveis mais € menos altos. Isso, entdo, é tratado como
diagnéstico (MASLACH & LEITER, 2022, p. 42).

4.4.5.3.1.1 Cinco perfis identificaveis com base no MBI

Sao possiveis cinco resultados de perfis com o MBI, que, de acordo com os
autores, devem servir para guiar a agao para um impacto maior, abordando cada
grupo apenas com a preocupagao e incompatibilidade que eles mais vivenciam
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 183). Séao eles:

a) sobrecarregado (overextended profile) — pontuagao negativa forte apenas na
exaustdo (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). E o curso mais direto de ac&o.
A incompatibilidade estd na sobrecarga de trabalho. Ha duas frentes:
quantitativa (entédo, reduzir o numero de tarefas a ser executada) (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 184) e qualitativa (atividades mais complexas,
demandam mais pensamento ou emocido — entdo, aumentar expertise ou
providenciar suporte emocional, sem reduzir o numero de demandas)
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 185). Também sao ag¢des: melhorar os
cronogramas de trabalho, mais oportunidades de descanso apés periodos
mais desafiadores (MASLACH & LEITER, 2022, p. 185), reducao de
demanda e o aumento de recursos também podem ter impacto significativo
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 184);
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b) ineficaz (ineffective profile) — pontuagao negativa forte apenas na eficacia
profissional (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). Sdo pessoas que nao estao
tendo problemas com a cultura da empresa ou os aspectos problematicos
dela, mas também néo estdo vivenciando (MASLACH & LEITER, 2022, p.
185) nada realmente positivo ou prazeroso no trabalho (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 186). Serédo beneficiados de melhorias no dmbito social
que vai produzir encorajamento, ajuda, reconhecimento e pertencimento
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 186);

c) desmotivado (disengaged profile) — pontuagdao negativa forte apenas no
cinismo (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). Todas as areas sao problema
para esse trabalhador, exceto carga de trabalho. Podem ser autoconfiantes
em sua capacidade para mudar; tem energia para tentar algo novo. Mas so6
gastarao energia se tiverem certeza de que a iniciativa ira ao encontro de um
interesse pessoal. “Their negative evaluations of everything except workload
do not bode well for their receptivity to initiatives from management or from
support services, such as training or HR™®* (MASLACH & LEITER, 2022, p.
185). O que € importante para este perfil € ouvir e retornar a eles a
construgdo de um relacionamento de trabalho confiavel (Afinal, eles estao
desconfiados das iniciativas por ja terem visto, anteriormente, a¢cdes que nado
surtiram efeito, ndo tiveram a avaliagcdo e acompanhamento necessarios.).
Geralmente, este perfil apresenta incompatibilidade em valores. (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 185). “Focusing on the values they want to bring to their
work can open possibilities"®® (MASLACH & LEITER, 2022, p. 185);

d) engajado (engaged profile) — fortes pontuacbes positivas em exaustao,
cinismo e eficacia profissional (MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). Embora o
trabalhador esteja se sentindo bem, antes de passar para questdes mais
urgentes, é necessario oferecer apoio continuo as boas combinacdes nos
relacionamentos com o trabalho. E necessario entender o que vai bem, pois
isso serve de informagéo de melhorias a serem usadas junto as pessoas dos
outros perfis (MASLACH & LEITER, 2022, p. 186);

64 “Suas avaliagdes negativas de tudo, exceto da carga de trabalho, ndo sdo um bom pressagio para sua receptividade as
iniciativas da geréncia ou dos servigos de suporte, como treinamento ou RH”.)
85 “Concentrar-se nos valores que eles querem trazer para seu trabalho pode abrir possibilidades”.
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e) burnout — score negativo em exaustdo, cinismo e eficacia profissional
(MASLACH & LEITER, 2021, n. p.). Nao ha secéao especifica para falar mais
profundamente da intervencao neste perfil e os autores dizem que nido ha
uma solugdo genérica para o burnout relacionada a cada uma das 6 areas
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 223).

4.4.5.4 Estratégias organizacionais de enfrentamento

4.4.5.4.1 Pesquisa organizacional

Quanto as mudangas organizacionais possiveis, os autores discorrem sobre
as pesquisas que podem ser feitas, pois servem para a implementacao de mudancas
para que os funcionarios ndo se tornem ainda mais cinicos por néo verem qualquer
resultado desse processo. Por isso, deve ser um plano para atuagdo com os
resultados obtidos. As pesquisas, segundo os autores, nao identificam problemas,
mas os confirmam e quantificam, sendo meio de entendimento compartilhado sobre
as incompatibilidades que as pessoas estao vivenciando, constituindo fundagao para
a colaboracao e a abertura de possibilidade para customizar uma solugdo (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 221).

Se a empresa nao tiver condi¢gdes de fazer avaliagbes organizacionais, os
grupos de trabalho podem cuidar de si mesmos e fazer uma avaliagdo por conta
propria. Assim, os funcionarios sado parceiros colaborativos no processo de
identificacdo das necessidades e comprometidos em ver o projeto de melhoria
acontecendo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 178).

4.4.5.4.2 Reunides sobre incompatibilidades

Sé&o importantes também as reunides para que se fale a respeito do que ja se
sabe como incompatibilidade com base em fontes de informagdes ja disponiveis.
Pode-se ter assuntos na pauta nas reunides com a supervisdo, com sugestdes e com
reclamacgdes sobre carga de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 175) ou controle
(a falta de flexibilidade) ou a respeito das recompensas. Problemas de comunidade,
justica ou valores podem né&o estar tendo a voz que precisam, pois pode-se tratar de
informagdes confidenciais (MASLACH & LEITER, 2022, p. 177). Outra fonte de
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informacédo vem diretamente dos gerentes, devido as conversas que podem ter com
todas as unidades da organizagao e pode-se ter comparagdes entre o que vai bem e
0 que nao vai com os diferentes grupos (MASLACH & LEITER, 2022, p. 177). Afirmam
que “managers have deeper insight into the context in which incidents arise, allowing
plans to be customized more closely to the situation"®® (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 177).

Os autores indicam que existe um livro anterior que oferece um conjunto de
questdes que serve para a obtencdo de maior entendimento das experiéncias
vivenciadas nas seis areas de incompatibilidade entre o trabalho e a pessoa. Eles
trazem uma versao adaptada na presente obra, afirmando que muitas pessoas acham
util usar as seis dimensdes para clarear o que vai bem e o que n&o vai no trabalho
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 72) porque ressoam diretamente nos estados e
nasnecessidades psicolégicas dos trabalhadores (MASLACH & LEITER, 2022, p. 81).
Essa versao serve ndo como um teste para geragao estatistica, mas um estimulo para
que se possa pensar em grupo a respeito das incompatibilidades que s&o dignas de
um bom conserto (MASLACH & LEITER, 2022, p. 179).

4.4.6 Avaliando seu préprio relacionamento com o trabalho

No apéndice, entdo, os autores demonstram as questdes a serem pensadas
e chamam essa parte de “Avaliando seu proprio relacionamento com o trabalho®””
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 235). As instrugbes sao basicamente as mesmas. Em
cada uma das seis areas a respeito do trabalho atual, o trabalhador deve identificar
se esta tudo bem (valendo 0 pontos), se ha uma pequena incompatibilidade (valendo
1 ponto) ou se ha uma grande incompatibilidade (valendo 2 pontos).
Para o elemento carga de trabalho (MASLACH & LEITER, p. 235), devem ser
avaliados pelo sujeito em relagao a si mesmo:
a) nivel de exigéncia em relagédo ao meu tempo;
b) frequéncia que assumo novas tarefas;
c) frequéncia que ocorrem imprevistos;

d) frequéncia com que outros interrompem o fluir do meu trabalho;

66 “Os gerentes tém uma visdo mais profunda do contexto em que os incidentes surgem, o que permite que os planos sejam
personalizados de acordo com a situagéo”.

87 “Assessing your own relationship with work”.
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e) numero de textos e de e-mails que devo gerenciar.

Para controle (MASLACH & LEITER, p. 236):

a) volume de colaboragéo;

b) volume de decisbes em grupo;

c) equilibrio entre minha autoridade com minhas responsabilidades;
d) convocagao da minha avaliagao profissional;

e) minhas oportunidades para demonstrar iniciativa.

Para recompensa (MASLACH & LEITER, p. 236):

a) linha remuneracao e beneficios;

b) apreciagao dos outros;

c) minhas oportunidades de um trabalho satisfatorio;

d) meu potencial para promogao;

e) com que frequéncia eu posso alcancar a sensagao de estar fluindo no

trabalho.

Para comunidade (MASLACH & LEITER, p. 237):

a) sentimento de estar psicologicamente seguro no trabalho;

b) a confiabilidade dos meus colegas;

c) frequéncia de encontros sociais respeitosos;

d) a quantidade de tempo que trabalho junto com outras pessoas;

e) afrequéncia de reunides virtuais.

Para Justica (MASLACH & LEITER, p. 237):

a) justica das decisdes gerenciais;

b) alocacao de recursos para trabalhos em grupo;

c) procedimentos para registro de reclamacdes no RH,;
d) civilidade dos trabalhos em grupo;

e) respeito a diversidade no trabalho.

Para Valores (MASLACH & LEITER, p. 238):
a) adequacao dos valores do ambiente de trabalho;

b) destaque dos valores organizacionais para mim;
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c) comprometimento gerencial aos valores declarados;
d) o potencial do meu trabalho para promover aquilo que eu me importo;

e) O impacto organizacional no meio ambiente.

4.4.7 Passo a passo para alcance de sincronia trabalho-pessoa

4.4.7.1 Foco na area de mudancga

O primeiro passo essencial para uma sincronia trabalho-pessoa, de acordo
com os autores, € focar a area em que é claramente necessaria fazer alguma
alteracdo. O que se busca (MASLACH & LEITER, 2022, p. 74):

a) carga de trabalho sustentavel,

b) ampla escolha e controle;

c) reconhecimento e prémios gratificantes;
d) comunidade de trabalho solidaria;

e) normas de justica;

f) respeito e justica social;

g) valores bem alinhados;

h) trabalho com propésito.

4.4.7.2 Checagem constante

Em qualquer plano tragado em busca da compatibilidade, segundo Maslach e
Leiter (2022), deve ser checado constantemente o bem-estar da forca de trabalho,
pois isso gera um método para avaliar em que as pessoas estdo engajadas e
trabalhando bem, no qual pode existir pessoas em Burnout e funcionando mal e quais
assuntos organizacionais estdo precisando de maior atencdo. O objetivo é que seja
uma checagem construtiva e voltada para o futuro com informagdes sobre as areas
com mais problemas (MASLACH & LEITER, 2022, p. 222).

Esse check-up deve mostrar as ligagdes com a Burnout e podem existir
diversas intervengdes possiveis que devem ser adaptadas a cada circunstancia
organizacional. Como ja mencionado, ndo ha uma solugdo genérica para a Burnout
relacionada a cada uma das 6 areas (MASLACH & LEITER, 2022, p. 223). O check-

up pode ser feito mais do que uma vez ao ano para acompanhar crescimentos e
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mudangas, intervengdes bem-sucedidas e as que precisam de melhorias, se existem
novos problemas, etc. Isso também pode ser usado para preparar a empresa para
fusdes, transicdes e acompanhar impactos de curto e longo prazo (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 223).

A sequéncia para as checagens é (MASLACH & LEITER, 2022, p. 191):

a) identificar a incompatibilidade;

b) considerar as alternativas positivas;

c) ter metas viaveis (e menores no inicio);

d) focar na construgdo de uma melhor compatibilidade;

e) ter um plano claro de progressao em diregcao a meta;

f) preparar-se para os problemas que poderao acontecer ao longo do caminho.

4.4.7.3 Desenhar um projeto de agéo

Para que o que esta proposto ocorra € preciso um projeto, as datas de
conclusao para cada mudancga, quando vai comegar e quando devera estar completa,
sabendo quais sao os pontos mais significativos nesse processo. Isso ajudara a todos
a saberem o que esta ocorrendo, motivos pelos quais precisam ajudar e quando estara
concluido. A énfase sobre o que precisa ser efetuado determina o ritmo, dizem os
autores: “to get with the program or to play the tune, people need to feel the downbeat.
Putting extra emphasis on an initiative lets everyone know that this is the start of
something new%®” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 192). Adicionam que “occasional
landmark events pertaining to the initiative help to give it presence in the life of the
work setting®” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 192).

Pelo fato de as incompatibilidades nao terem uma resolugao rapida é preciso
um comprometimento de longo prazo para que haja avango no relacionamento
trabalho-pessoa (MASLACH & LEITER, 2022, p. 175).

% “Se inserir no programa ou se adaptar conforme as exigéncias do momento, as pessoas precisam sentir as quedas, a
depressao, o sombrio (downbeat). Colocar uma énfase extra em uma iniciativa mostra a todos que este € o comego de algo
novo”.

% “Eventos marcantes ocasionais relacionados a iniciativa ajudam a torna-la presente na vida do ambiente de trabalho”.
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4.4.7.4 Manutencao de item permanente na pauta

Outro ponto sugerido é manter um item permanente na pauta até que esteja
completamente feito, pois isso € parte do ritmo. Tendo tido sucesso, entdo colocar
outro item a ser alcangado. Essa agenda permanente se torna um comprometimento
continuo para melhorar o local de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 193).

Além disso, é preciso manter o processo das checagens dos progressos bem
sucedidos. Comentam: “it is important to be able to articulate what will sucess look
like, in terms of the final match goal, so that everyone understands what the change is
planning to achieve” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 193). A checagem constante
sobre como as mudancgas estao indo e verificar se sdo necessarios ajustes ajudam a
manter no trilho os movimentos propostos e seguir firme rumo a meta (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 193).

4.4.8 Alcance de Objetivo: comportamento individual e em grupo

E preciso colaboragdo para achar solucdes e gerar discussées com o grupo e
para encontrar outras formas de funcionar (MASLACH & LEITER, 2022, p. 74). Devem
ser geradas multiplas potenciais solugbes para avaliar os prés e os contras de cada
uma e isso deve ser tomado como um principio (MASLACH & LEITER, 2022, p. 78).
Outro principio € que as solugdes se direcionem para as necessidades psicolégicas,
identificando com precisdo quais delas sdo essenciais de estarem envolvidas no
processo (MASLACH & LEITER, p. 79).

E preciso olhar para os dois lados da relacéo (a pessoa e o trabalho) para
encontrar meios de ajustes e sincronia (MASLACH & LEITER, 2022, p. 218). Com
isso, sugerem os trés Cs’! para impulsionar a participagédo e alcangar as melhorias
duradouras no local de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 174): colaboragao
(pedir a todos os trabalhadores para serem parte do processo de fazer as coisas
melhorarem (MASLACH & LEITER, 2022, p. 218), pois “shared problems require
shared solutions”®’ (MASLACH & LEITER, 2022, p. 174), customizagéo (adaptacao a

70 “E importante poder articular como sera o sucesso, em termos da meta final, para que todos entendam o que a mudanca esta
planejando alcancar”.

""" Collaboration, Customization, and Commitment’.

2"Problemas compartilhados, solugdes compartilhadas”.
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mudanca proposta) e comprometimento (sustentar esforgcos para as melhorias)
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 174; 218).

Afirmam que, quando ha um engajamento de todos, existe um potencial maior
para crescimento, mas sdo demandas que exigem cuidado. Afinal, pessoas diferentes
solicitam agdes diferentes. Portanto, é preciso considerar a complexidade e a carga
emocional que esses movimentos significam (MASLACH & LEITER, 2022, p. 197). Os
autores ainda defendem que uma intervengao de sucesso é aquela feita com senso
de urgéncia, pois assim, a energia necessaria € gerada. A urgéncia pode vir dos
valores empresariais (sustentabilidade, vida saudavel, por exemplo) uma vez que as
decisdes prioritarias giram em torno disso. Também pode vir das deficiéncias no local
de trabalho, dos funcionarios reclamando das incompatibilidades por meio de canais
oficiais ou conversas diretas com os supervisores, ou ainda a pressao pode vir de
organizagdes externas, como o governo (MASLACH & LEITER, 2022, p. 198).

Encerra-se aqui a se¢gdo de demonstragdo das obras que serdo analisadas

criticamente com o auxilio da EPP e da PCT.

4.5 SISTEMATIZACAO POR TEMAS DE ANALISE

4.5.1 Justificativa tedrica para a elaboragédo de cada obra

QUADRO 2 — INTENGCOES DE ESTUDO AO LONGO DOS ANOS

Ano Justificativa
Contribuir para com as teorias da emocao e do estresse no trabalho de modo que as
1981 informagdes obtidas tragam beneficio pratico de modificar o recrutamento, o

treinamento e o design de trabalho que podem aliviar o problema.

Articular o fendmeno basico da Sindrome de Burnout e fornecer ajuda e servigco as
pessoas necessitadas de cuidado devido a estressores emocionais € interpessoais.
Criar meios para que o sujeito trabalhador entenda melhor sua situagao atual com o
2005 Trabalho (/f), para que tenha novas ideias e ferramentas para tornar esse
relacionamento muito melhor e poder construir autoconfianga.

Estabelecer uma forma de intervencéo baseada na definicdo da Organizacdo Mundial
da Saude (OMS), identificando seis incompatibilidades que podem existir na relagdo
trabalho-pessoa e devem ser trabalhadas pela organizacdo com o individuo, e vice-
versa.

FONTE: A autora (2024).

2001

2022
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4.5.2 Definigdes de Burnout ao longo do tempo

QUADRO 3 — DEFINIGOES DE BURNOUT AO LONGO DO TEMPO

Ano Definicdo de Burnout Observagodes
Aspecto-chave: aumento dos sentimentos de
~ . - exaustéo.
Exaustdo emocional e cinismo, L R
Recursos emocionais e psicolégicos esgotados.
ocorrendo  frequentemente em ~ . .
individuos e trabalham O trabalhador tem percepcgéo insensivel ou até
1981 naivicu d mesmo desumanizada dos outros.
atendendo pessoas de alguma A o .
Tendéncia de autoavaliagédo negativa;
forma. o ,
Trabalhadores se sentem infelizes sobre si
mesmos e insatisfeitos com suas conquistas
profissionais.
Uma resposta prolongada a
estressores emocionais e | Inicia-se o discurso de que a relagdo com o
interpessoais crénicos no trabalho e | trabalho € um relacionamento.
é definido pelas trés dimensdes de | Ocorre quando os trabalhadores ndo conseguem
exaustao, cinismo e ineficacia; atuar com estratégias eficazes diante do estresse
E um problema especifico do | e da ansiedade vindos do trabalho
2001 contexto de trabalho, em contraste | Esta ligado a uma quebra de adaptagéo diante de
com a depressdo, que tende a | ambientes estressores, adicionado ao mau
permear todos os dominios da vida | funcionamento crénico do organismo.
de uma pessoa;
Consequéncia da interagdo de um
individuo com um ambiente de
trabalho
Estado cronico de falta de sincronia | Adicdo de conceito sobre trabalho para falar da
com o trabalho que pode ser uma | Burnout:
crise significante na vida do | Trabalho é um relacionamento em que este tem
2005 trabalhador, sendo um fenémeno de | tem alguma semelhanga com relacionamentos
perda de energia, entusiasmo e | com pessoas, pois requer muito cuidado e
autoconfianca (LEITER & | nutrigdo, tempo, esforgo, comprometimento e
MASLACH, 2005, p. 3). dedicacgao.
Decorrente de incompatibilidades
entre as pessoas e suas situagdes
de trabalho.
E um problema de relacionamento
L Entendem que as pessoas que usam o termo
entre um individuo e o local de | » . .
trabalho Bu_rnout se referem as experiéncias de que, por
A ) . mais que elas tentem, ndo conseguem funcionar
2022 E um problema com o ajuste, ou

correspondéncia, entre a pessoa e o
trabalho.

E um fendmeno social e ndo uma
fraqueza individual, mas as acoes
devem ser compartiihadas e
reciprocas.

bem em situagbes desafiadoras, trazendo
consequéncias para si mesmas nao apenas
individualmente, mas também no trabalho e na
familia.

FONTE: A autora (2024).
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4.5.3 Intervengdes gerais propostas quanto ao fendbmeno

QUADRO 4 — INTERVENGOES GERAIS PROPOSTAS

Ano

Intervencao Proposta

1981

Aplicagéo do MBI criado em 1981 e outras versdes a partir de 1990. Em 2021, desenvolvem
cinco perfis possiveis como resultado da aplicagédo do teste, a saber:

a) sobrecarregado;

b) ineficaz;

c) desmotivado;

d) engajado;

e) em Burnout.

2001

Continuacao da aplicacédo dos MBIs; inclusdo do ambiente organizacional e gerencial no qual
o trabalho ocorre; intervengao individual que aponta caracteristicas pessoais mais e menos
propensas ao Burnout

2005

Intervencéo focada no trabalhador, em que deve, ele mesmo, mediar os seus conflitos na
organizagao com o objetivo de melhoria na relagdo com o trabalho, com base em seis areas
a serem observadas:

a) carga de trabalho;

b) controle;

C) recompensa;

d) comunidade;

e) justica;

f) valores.

2022

Intervencdo é sobre mudar o relacionamento pessoa-trabalho (individuo e organizagéo
devem participar do processo) com base nas mesmas areas citadas em 2005. Ambos os
lados com flexibilidade, proatividade em relagdo a como, quando e onde trabalhar para que
as pessoas mantenham relacionamentos construtivos e gratificantes com seus empregos

FONTE: A autora (2024).

4.5.4 As seis areas e as propostas de avaliagao

QUADRO 5 — SEIS AREAS DE COMPATIBILIDADE/INCOMPATIBILIDADE E PROPOSTAS DE

AVALIACAO
(continua)

Area Definigdo O que avaliar

Individualmente (2005):

quantidade de trabalho para completar
no dia; a complexidade do trabalho; a
intensidade das demandas dos clientes;
Se refere a exaustdo que reduz a | rigidez de prazos; frequéncia de eventos
iniciativa do trabalhador limitando | inesperados; oportunidade de trabalhar
sua capacidade de receber mais | num ritmo confortavel; frequéncia de

Carga de demandas de trabalho. A | interrupgbes durante o tempo de
Trabalho exaustdo crbénica inibe a | trabalho; propor¢cao do trabalho que se

capacidade de controlar a carga | gasta atendendo clientes; quantidade de
de trabalho e significa baixa | tempo que se ftrabalha sozinho;
resiliéncia quantidade de tempo que trabalha com
outros trabalhadores;

Individualmente, mas junto a
Organizagéao (2022)
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O nivel de exigéncia em relagdo ao meu
tempo; Frequéncia que assumo novas
tarefas; Frequéncia que ocorrem
imprevistos; Com que frequéncia outros
interrompem o fluir do meu trabalho;
Numero de textos e e-mails que devo
gerenciar

Considera a lideranga ineficaz e
times ineficazes.

Quanto aos times ineficazes
comentam que pode ocorrer do
time ter uma diminuicdo na
cooperagao, colaboracdo e

Individualmente (2005):

quantidade de decisbes em grupo no
trabalho; o quanto se é possivel dividir a
autoridade com outros trabalhadores;
quantidade de informagcdo que a
supervisao prové para
desenvolvimentos organizacionais de

maior importancia; participacao nas
decisbes que afetam o trabalho;
qualidade da lideranga da gestédo

superior; qualidade da lideranca do
supervisor imediato; autoridade que se
tem sobre o proprio trabalho;
oportunidades de exercitar o préprio

Controle produtividade. O problema se da | ., . ) .
L ~ juizo de valor profissional; capacidade
pelo individuo ndo ser do grupo . . oo
~ . | de influenciar as decisdes que afetam o
que controle e n&o possui . .
. \ , trabalho; liberdade para seguir as
autonomia e esta excluido das " e
- . proprias decisdes
decisbes importantes, o que o
impossibilita plena participagédo o . .
napcompanhiap P pag Individualmente, mas junto a
Organizagéao (2022)
Volume de colaboragédo; Volume de
decisdes em grupo; Equilibrio entre
minha autoridade com minhas
responsabilidades; Convocagdo da
minha avaliagcdo profissional; Minhas
oportunidades para demonstrar
iniciativa
(continua)
Individualmente (2005):
salario e beneficios comparados ao que
se necessita; salario e beneficios
comparados ao que se poderia receber
em algum outro lugar; reconhecimento
da supervisao pelas realizagdes feitas
no trabalho; reconhecimento vindo de
Refere-se a falta de motivagéo, | outras geréncias para além do
gratificagao, realizacdo, | supervisor direto; justica nas avaliagdes
apreciagao, autovalorizagdo, | de performance; acesso as regalias —
autoestima e até mesmo amor. | viagens, mobiliario de escritério, etc;
Também € sobre compensacao | oportunidades de promogao;
Recompensa

insuficiente, falta de
reconhecimento, de apreciagao,
respeito e compensagao,
viagens, privilégios, dias
adicionais de férias

oportunidades de bbénus e aumentos
salariais; quantidade de tempo que é
possivel se divertir no trabalho;
quantidade de tempo que se trabalha
com pessoas que se tem estima.

Individualmente, mas
Organizacgéo (2022)

Minha remuneragdo e
Apreciagdo dos  outros; Minhas
oportunidades de um trabalho
satisfatério; Meu potencial para

junto a

beneficios;
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promogdo; Com que frequéncia eu
posso alcangar a sensagao de estar
fluindo no trabalho

Comunidade

Trata do ambiente social que se
tem no trabalho, pois se € um
local disfuncional, opressivo, mal
intencionado, ate mesmo
abusivo, pode haver
absenteismo, distanciamento,
frieza, rudeza e indiferengca que
podem incorrer em uma crise na
carreira e existe um potencial
maior para burnout, pois as
expectativas de interagao social
no trabalho n&o estdo sendo
encontradas

Individualmente (2005):

facilidade de descobrir o que esta
acontecendo na organizagéo;
comunicagdo aberta e honesta;
liberdade para expressar opinidao
diversa; quanto as pessoas podem
confiar umas nas outras; frequéncia de
interagbes de apoio no trabalho;
proximidade de amizades pessoais no
trabalho; quantidade de tempo que as
pessoas interagem informalmente;
sensacgao de que se tem um propdsito
compartilhado na organizacéo; senso de
comunidade em toda a organizagao;
abertura existente entre os diferentes
setores.

Individualmente, mas
Organizacgéo (2022):
Sentimento de estar psicologicamente
seguro no trabalho; A confiabilidade dos
meus colegas; Frequéncia de encontros
sociais respeitosos; A quantidade de
tempo que trabalho junto com outras
pessoas; Frequéncia de reunides
virtuais

junto a

Situagbes que causem
humilhagdo ou constrangimento
resultando em danos na
autoestima

Exclusées (piadas insensiveis,
nao ser convidado para alguma
atividade com as pessoas do
trabalho)

Ser ignorado ou interrompido em
discussdes de trabalho

Acbes que se baseiam nas

Individualmente (2005):

atengdo da supervisdo quanto a tratar
todos de forma justa; atencdo da alta
gestdo tratar os empregados com
justica; dedicacao da geréncia em dar a

todos igual consideracéo;
procedimentos claros e abertos quanto a
promogdes e recompensas;

procedimentos disciplinares bem
especificados, detalhados; objetividade
das decisdes a respeito de aumentos e
bdnus; objetividade das decisdes sobre
horarios de trabalho e atribuigdes;
quanto as pessoas se tratam com

Justica caracteristicas  pessoais de | respeito e educagdo; sensibilidade
alguém, como raga, etnia, | cultural na organizagdo; como a
género, orientacado sexual, idade | organizagao acomoda diferentes
ou deficiéncia (discriminacao) contextos e habilidades
Ver a simesmo ou um colega ndo
obtendo a promocgéao que seria de | Individualmente, mas junto a
direito ou vantagens especiais ou | Organizacao (2022):
oportunidades para alguém de | Justica das decisdes gerenciais;
menor qualificagéao ou | Alocagéao de recursos para trabalhos em
experiéncia (assédio) grupo; Procedimentos para registro de

reclamagdes no RH; Civilidade dos
trabalhos em grupo; Respeito a
diversidade no trabalho
Averiguar se os valores pessoais | Individualmente (2005):
Valores do trabalhador coincidem com os | quanto a geréncia esta comprometida

valores da empresa.

com a missdo empresarial; influéncia
dos valores organizacionais no trabalho;
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Valores

influéncia dos valores organizacionais
em tudo o que a empresa faz; nivel de
honestidade na organizagao; diligéncia
gerencial quanto a manutencdo da
honestidade e integridade; disposicao
do trabalhador em fazer sacrificios
pessoais a fim de promover a missao
organizacional; a poténcia do trabalho
para contribuir com a comunidade;
seguranga que o trabalhador tem a
Averiguar se os valores pessoais | respeito da missdo da empresa ser algo
do trabalhador coincidem com os | significativo; o impacto construtivo da
valores da empresa. miss&o e das atividades da organizacéo;
a contribuicdo da organizagdo em
melhorar a qualidade de vida.

Individualmente, mas junto a
Organizacéo (2022):

Adequacéao dos valores do ambiente de
trabalho; Destaque dos valores
organizacionais para mim;
Comprometimento gerencial aos valores
declarados; O potencial do meu trabalho
para promover aquilo que eu me
importo; O impacto organizacional no
meio ambiente

FONTE: A autora (2024).

4.5.5 Intervengdes individuais para problemas em cada area

QUADRO 6 — AJUSTAMENTO COMPORTAMENTAL RELACIONADO ESPECIFICAMENTE A CADA
AREA

(continua)

Area

Intervengao/Comportamentos Adequados

Carga de
Trabalho

Transformar pressées em uma vida sustentavel de trabalho;
Nao estar disponivel demais

Ser resiliente

Envolver-se em um programa fitness

Relaxar profunda e rapidamente numa situagao de trabalho
Reduzir a quantidade de trabalho, produzir menos, fazer horas extras ou tirar férias
Criar tempos sem interrupgao

Fazer melhor gestdo do tempo

Estabelecer prioridades e respeitar prazos

Negociar redugéo da carga de trabalho

Ter treinamento, pessoal de apoio e tecnologia

Controle

Com relagédo a um lider fraco é indicado ofertar as proprias habilidades e suporte
oferecendo ajuda, mas de forma que ndo soe uma ameaga

Aumentar o controle sobre o proprio trabalho

Para o aumento da autonomia, os autores sugerem que o trabalhador “play the
same game’ uma vez que ele mesmo é quem da as informagbes para sua
lideranga

Mostrar uma alta performance para demonstrar que se é digno de maior autonomia
Impressionar a geréncia com clientes felizes

73 Jogue 0 mesmo jogo
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Ganhar prémios e reconhecimentos de entidades fora da empresa

Expressar simpatia quanto as dificuldades da supervisédo e congratular pelos seus
avangos

Ao identificar disfungdes com o time pratique terapia familiar, mas nunca chamar
disso

Ter boa comunicagao

Manter a discussao positiva

Recompensa

Apontam a importancia de ver as formas equivalentes de dinheiro (beneficios
adicionais, um escritorio melhor, estacionamento, comissdes, seguros de vida e
saude e compras de agdes

Alinhar o salario com as politicas da empresa

Pedir aumento demonstrando que se é um ativo valioso para empresa

Dar Ultimato

Pedir para o supervisor avaliar o trabalho diario sabendo como ele gosta de ter
informacgdes

Identificar sucessos (aquilo que seu supervisor vé como sucesso)

Conservar-se elevado, mantendo o controle das realizagbes e celebrando cada
uma

Buscar outras formas de renda

Comunidade

O trabalhador deve efetuar agdes de forma individual, modelando agdes positivas
contribuindo para o senso de comunidade na organizagao

Expressar suporte

Pedir apoio (solicitando empatia, companhia, ajuda ou reconhecimento)
Incentivar que todos remem juntos para que ninguém afunde

Construir unidade unindo-se e preocupando-se com os colegas de trabalho

Justica

Promover a tolerancia

Garantir equidade usando as politicas existentes e as leis sempre tendo coragem
e iniciativa

Insistir em procedimentos claros de promogéao

Execucdo de workshops sobre recrutamento e selegcdo, colocando énfase no
processo igualitario

Valores

Manter a integridade

Preparar-se para tomar agéo antes que uma crise ou conflito ocorra

Desenvolver um férum em ética empresarial

Confrontar e se manter dentro de padrdes éticos e desafiar a outra parte a justificar
um ato antiético

Realizar pesquisa preliminar para identificar autoridades e procedimentos a serem
seguidos

Promover valores construtivos

Trabalhar na busca pela adi¢éo de significado ao trabalho

Realizar trabalhos beneficentes

Adicionar uma qualidade excepcional na atividade desempenhada

FONTE: A autora (2024).
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4.5.6 Intervengdes organizacionais

QUADRO 7 — PASSO A PASSO DA INTERVENGAO ORGANIZACIONAL

Intervengao

Motivo/Descrigao

Pesquisa
organizacional

Serve para a implementagdo de mudangas, afim de que os funcionarios nao
se tornem ainda mais cinicos por ndo verem qualquer resultado desse
processo. Por isso, deve ser um plano para atuagdo com os resultados. Se a
empresa nao tiver condigdes de fazer avaliagdes organizacionais, 0s grupos
de trabalho podem cuidar de si mesmos e fazer uma avaliagdo por conta
propria. Assim, os funcionarios sdo parceiros colaborativos no processo de
identificacao das necessidades e comprometidos em ver o projeto de melhoria
acontecendo.

Reunides sobre
incompatibilidades

Para que se fale a respeito de incompatibilidades, com base em fontes de
informacdes ja disponiveis. Pode-se ter assuntos na pauta nas reunides com
a supervisao, com sugestdes e com reclamagdes sobre carga de trabalho ou
a respeito das recompensas.

Focar a area em
que é claramente
necessaria alguma

O que se busca é:

a) carga de trabalho sustentavel;

b) ampla escolha e controle;

c) reconhecimento e prémios gratificantes;
d) comunidade de trabalho solidaria;

alteragao. o ; o .

e) normas de justica, respeito e justica social;

f) valores bem alinhados e trabalho com propdsito.

Sobre o bem-estar da forga de trabalho em que as pessoas estdo engajadas

e trabalhando bem, onde pode existir pessoas em Burnout e funcionando mal.
Checagem € quais assuntos organizacionais estdo precisando de maior aten¢ao. Esse
constante check-up deve mostrar as ligagdes com a Burnout e podem existir diversas

intervencdes possiveis que devem ser adaptadas a cada circunstancia
organizacional.

Desenhar um
projeto de agao

a) projeto efetuado com datas de inicio e de concluséo para cada mudanga;

b) é preciso ritmo;

c) inserir-se no programa ou se adaptar, conforme as exigéncias do
momento: as pessoas precisam sentir as quedas, a depressao, o sombrio
(downbeat).

d) colocar uma énfase extra em uma iniciativa mostra a todos que esse é o
comeco de algo novo;

e) eventos marcantes ocasionais relacionados a iniciativa ajudam a torna-la
presente na vida do ambiente de trabalho.

Manutencéao de
item permanente
na pauta.

Isso é parte do ritmo. Tendo tido sucesso, entdo colocar outro item a ser
alcangado. Essa agenda permanente se torna um comprometimento continuo
para melhorar o local de trabalho. A checagem constante sobre como as
mudangas estéo indo e verificar se sdo necessarios ajustes ajudam a manter

“no trilho” os movimentos propostos e seguir firme rumo a meta.

Sequéncia para as
checagens

Essa sequéncia inclui:

a) ldentificar a incompatibilidade;

b) Considerar as alternativas positivas;

c) Ter metas vidveis (e menores no inicio);

d) Focar na construgdo de uma melhor compatibilidade;

e) Ter um plano claro de progresséo em direcdo a meta;

f) Preparar-se para os problemas que poderdo acontecer ao longo do
caminho.

FONTE: A autora (2024).
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4.5.7 Estratégias individuais de enfrentamento a Burnout

QUADRO 8 — ESTRATEGIAS INDIVIDUAIS DE ENFRENTAMENTO

(continua)

Atitude

Descrigao

Manter-se saudavel

a) sendo provavelmente uma pessoa mais forte e resiliente, com maior
possibilidade de suportar estressores;

b) comer bem dentro e fora do trabalho;

c) beber agua suficiente para estar hidratado;

d) nao pular refeicdes;

e) fazer exercicios regulares antes, depois ou em intervalo do trabalho;

f) parar de fumar;

g) perder peso.

Dormir bem

Significa: descansar o suficiente, com 7 a 8 horas de sono no ciclo de 24 horas
com todas as horas durante a noite ou cochilos durante o dia; utilizar
estratégias de relaxamento para que se durma bem e acorde revigorado.

Relaxar

Praticar:

a) meditacdo ou mindfulness;

b) massagens;

c) musica;

d) afastar-se das atividades de trabalho para relaxar;

e) entender-se (conhecer a propria personalidade, as necessidades e as
motivagoes;

f) pessoas com autoconhecimento conseguem modificar mais facilmente as
expectativas que se tém com relacio ao trabalho.

Desenvolver novas
habilidades

Tornar-se mais competente ajuda a melhorar a resposta aos estressores

laborais. Sugere-se:

a) gestéo de tempo e resolugéo de conflitos;

b) reestruturagdo cognitiva, que envolve aprender a reconhecer os
pensamentos que provocam estresse e substitui-los por pensamentos que
nao tém esse tipo de efeito;

c) construir capacidade de imaginar novas metas, novos passos;

d) interpretar o significado dos atos dos outros;

e) aprender a compartilhar emogdes de modo mais produtivo com os colegas
porque isso pode reduzir a tensdo e guiar para um entendimento melhor
das fontes de sucesso e de frustracao.

Dar algumas
fugidas do trabalho

Algumas agbes para se conseguir isso:

a) fazer intervalos;

b) diminuir o ritmo de trabalho;

c) evitar horas extras;

d) tirar dias de folga, pode ser até mesmo um tempo sabatico;

e) pegar licenca médica ou negociar reducéo de horas de trabalho.

Ter suporte social

Isso se consegue com:

a) Apoio dos colegas;

b) orientagdo de supervisores;

c) gentileza e amor dos amigos e da familia;

d) estender a méo para as pessoas € ter ajuda, conforto emocional, novos
insights e reconhecimento social.

Ser flexivel

Porque relacionamentos:

a) raramente sao perfeitos desde o inicio;

b) prosperam quando ha flexibilidade em ambos os lados;

c) flexibilidade ainda é uma necessidade para a forga de trabalho hoje.

Ser um modelo de
civilidade

Nao ser rude com quem é rude.

Ser apreciativo

Nao é preciso ovacionar as pessoas, mas, em muitas situagdes, um sorriso,
um aceno com a cabega ja sao suficientes.
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Ser persistente

Melhorar o relacionamento com o trabalho leva tempo. Nao se trata de um
projeto de curto prazo, mas um estilo de vida e a natureza de um o6timo
relacionamento com o trabalho muda constantemente.

Ser cuidadoso o
suficiente e ter
clareza sobre os
riscos e as
oportunidades.

Pois ha locais de trabalho com politicas rigidas e pouca tolerancia ao que o
funcionario prefere ou aspira. E preciso ter cuidado para ndo dar muita
abertura a fim de ndo entrar em confusdes, ter cautela, mas também abertura
para possibilidades

Ter muito
Comprometimento.

Antes de tudo ficar bem, sera necessario muito comprometimento: “things will
get worse before they get better’™*. A mudanga vai acontecer se for um
empreendimento coletivo, com todos “a bordo”, abrindo mao do que é familiar
pelo novo que, com esperanga, sera melhor.

FONTE: A autora (2024).

74 As coisas v&o piorar antes de ficarem melhores



97

5. ANALISE CRITICA DA TEORIA DA SINDROME DE BURNOUT

Existem diversas formas de controle tratadas pelas teorias. A busca aqui é
sistematizar essas formas por temas, identificados de acordo com elementos da
Teoria da Economia Politica de Poder (EPP) e da Psicologia Critica do Trabalho
(PCT), para o maximo entendimento possivel. Os fendmenos e eventos estudados
sdo de diferentes formas de manifestagcdo, ocorrendo simultaneamente. A diviso
proposta por temas tem apenas um carater didatico e de ordem expositiva. A analise

critica que se apresenta aqui nao pretende ser exaustiva e tampouco definitiva.

5.1 Responsabilizacao individual

Violéncias no trabalho sdo mais bem percebidas quando “os trabalhadores
adquirem doencas psicossomaticas, tais como estresse, depressdo, neuroses e
obsessbes diversas, [...] Ulceras causadas pelo nervosismo, enxaquecas pelos
momentos de ansiedade ou problemas cardiovasculares” (FARIA & MENEGHETTI,
2007, p. 288). E a dificuldade esta em provar que esses fatos ocorrem devido a tarefa
que o individuo esta desempenhando (FARIA & MENEGHETTI, 2007, p. 288).

Segundo a EPP,

a dificil mensuragdo quantitativa e qualitativa das doencgas decorrentes da
violéncia psiquica [no trabalho] ndo permite afirmar categoricamente que a
responsabilidade é da organizacdo. A alegagcdo é sempre fundada na
tentativa de desvio da responsabilidade para a esfera particular da vida do
individuo (FARIA, 2007, p. 288).

A teoria mais recente indica alguns fatores:

(a) que nao se deve colocar o problema no trabalhador;

(b) nem colocar foco em tratar a pessoa, mas no relacionamento pessoa-
trabalho;

(c) que as vivéncias com Burnout sdo mais a respeito do local de trabalho do
que das pessoas;

(d) que mostram quais problemas existem e como se deve explorar solugdes

(MASLACH & LEITER, 2022, p. 173).
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Os conselhos para que isso se realize apontam novamente para a
responsabilizagéo do trabalhador, para que ele trabalhe e encontre as solu¢des para
mudar sua condicao.

Nas intervencgdes que estdo na divisdo de responsabilidade organizacional, &
o funcionario que precisa sugerir as reunides com supervisao e os temas de discussao
de incompatibilidades, ofertando sugestbées como prova de seu comprometimento.
Maslach e Leiter (2022, p. 184) admitem que as pessoas que sofrem de Burnout
raramente estdo abertas a mudancgas, justamente por estarem exaustas para assumir
algo novo, sendo esse “algo novo” todo o trabalho de identificagao de problema, mais
reunides, mais solugdes e escolhas de qual € a melhor (E isso € um principio da TSB:
devem ser geradas multiplas potenciais solugdes para avaliar os prés e os contras de
cada uma e deve ser tomado como um principio (MASLACH & LEITER, 2022, p. 78)).

Ainda sobre o trabalhador é colocada a importancia de ele sentir o “downbeat’.
Ele tem que experimentar na pele o quanto esta ruim para que tenha intencédo de
produzir solugdes com vistas a vida dele mesmo ser melhorada e que s6 vai melhorar
por causa das iniciativas que ele mesmo precisa ter. Depois disso, como a geréncia
estda empenhada em determinar ritmo, outra meta de melhoria sera colocada,
reiniciando o projeto de eterna superagao, ou seja, sempre uma nova meta em que se
propde melhorias aos sistemas de gestdo que o controlam (MASLACH & LEITER,
2022, p. 192).

E caracteristica da Teoria de Burnout o individuo responsabilizado por sua
condicdo e é dele que se demanda a¢des em prol de estar bem. E se a organizagao
nao vai bem, € ele mesmo quem precisa trabalhar para mudar os valores e a
organizacédo do trabalho. Pede-se colaboragédo para que se encontrem solugdes e
discusbes com o grupo, buscando encontrar outras formas de funcionar (MASLACH
& LEITER, 2022, p. 74), tendo por principio que é preciso gerar multiplas potenciais
solugdes para avaliar os pros e os contras de cada uma (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 78) “a partir de dialogos que ndo comprometam o status no emprego” (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 157). A EPP sobre isso diz que se deve, realmente, dizer apenas
0 que é aceito. Afinal, a organizagao precisa se manter em equilibrio e garantir a
coesao grupal de modo a impedir “que seus membros se voltem contra a estrutura, as
regras, a disciplina, a hierarquia, etc. e ameacem desmonta-las” (FARIA, 2017, p.
294).

Sao controles identificados:
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a) nainstancia individual, conforme aponta Faria (2017), no nivel de controle
psicossocial sob a forma finalistica ou por resultados, que objetivamente é
o “estabelecimento de metas individuais de trabalho. Intensificacdo do
trabalho (stress)” e subjetivamente, ocorre pela “cumplicidade e aceitagao
de compromissos” (FARIA, 2017, p. 416);

b) na insténcia organizacional de andlise, segundo Faria (2017), no nivel
politico-ideologico, por transmisséo ideoldgica tendo por controle subjetivo
o “envolvimento em programas e projetos que permitam assimilar e

reproduzir as concepgdes da organizagao” (FARIA, 2017, p. 413).

5.2 Comprometimento com a gestao

Mesmo diante desse trabalhador exausto, a TSB guia o funcionario a ser
protagonista nas solugdes, tendo que entender que as coisas ficam piores antes de
melhorarem (MASLACH & LEITER, 2022, p. 181). Sustenta que se deve expressar
simpatia quanto as dificuldades da supervisdo, congratular avangos porque isso &
atitude de lider (LEITER & MASLACH, 2005, p. 80) e que, por meio da ajuda para
preencher um gap na lideranga, um funcionario pode aumentar o seu controle e deve-
se realizar um plano criativo que divide a responsabilidade mesmo dentro da
hierarquia (LEITER & MASLACH, 2005, p. 74).

Além disso, deve-se persuadir o supervisor da sua capacidade de ajuda,
oferecer-se para fazer coisas que geralmente ficam sem ser feitas com proposicoes
de processos mais efetivos (LEITER & MASLACH, 2005, p. 74). Ou seja, o0 sujeito
precisa potencializar seus esforgos, sua energia e sua criatividade para os resultados
gerenciais.

Como intervencado na area “Comunidade” deve-se pedir apoio (solicitando
empatia, companhia, ajuda ou reconhecimento), incentivar que todos “remem” juntos
para que ninguém “afunde” e construir unidade, unindo-se e preocupando-se com 0s
colegas de trabalho. Brining, Raso e de Paula (2015) trazem o conceito de
intraempreendedorismo, que é um tipo especifico de comportamento organizacional
que vem sendo cada vez mais valorizado nas organizagdes. Ele corresponde a
postura do colaborador que busca encontrar novas oportunidades e implementar
melhorias nos processos, produtos ou servigos da organizagao, “ser inovador, criativo

e flexivel, além de ir além daquilo que Ihe esta predeterminado”. Trata-se da atitude
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do empregado que se identifica e atua como dono do negécio (BRUNING, RASO, DE
PAULA, 2015, n. p., secao O que é Intraempreendedorismo).

Esse comportamento adicionado ao “discurso de exceléncia, revestido por
uma pratica excepcional para obtencao de resultados, induz o individuo a assumir um
projeto de eterna superagdo” (FARIA & RAMOS, 2014, p. 675). A busca
organizacional é sempre por uma forma de producdo melhor e mais produtiva,
independentemente do que isso signifique para os trabalhadores (PARKER &
SLAUGHTER, 1995 apud FARIA, 2007, p. 229).

Faria (2007) indica que o processo do fordismo para o toyotismo

demanda grupos de envolvimento de empregados, formados para discutir
problemas de qualidade e para melhorar a comunicagao entre trabalhadores
e geréncia. Entretanto, tal programa n&o funciona como se apregoa, devido
a discrepancia entre retérica e realidade. A rigor, o conceito de equipe
participativa de trabalho intensifica a exploragdo, mobilizando o
conhecimento detalhado do processo de trabalho pelo trabalhador, para
auxiliar a geréncia a aumentar a velocidade da produgao e eliminar os tempos
mortos. O conceito de equipe participativa de trabalho, enquanto uma forma
dubia de participagdo nas decisdes gerenciais, ndo € sendo um sistema de
geréncia por estresse (PARKER & SLAUGHTER, 1988 apud FARIA, 2007, p.
224).

A EPP conceitua time como a base da estrutura do sistema hegemodnico de
controle (BURAWOQY, 1985 apud FARIA, 2007, p. 224) e que

a instituicdo das equipes participativas de trabalho, com atribuigcbes de
responsabilidade, pretende ndo somente um expressivo aumento de
produtividade, mas igualmente a constituicio de um grupo de pessoas
altamente motivadas, que amam o desafio de vir para o trabalho para resolver
problemas (BECKER, 1990 apud FARIA, 2007, p. 225).

Isso serve para a extragdo maxima da capacidade psicolégica dos
trabalhadores (FARIA, 2007, p. 225), aumentar a qualidade do trabalho mediante a
mobilizagao do conhecimento proprio dos trabalhadores sobre o processo de trabalho,
aumentando a motivagao e comprometimento (FARIA, 2007, p. 324), acorrentando
“psicologicamente os trabalhadores na linha e obter deles melhores resultados”
(GRAHAM, 1995 apud FARIA, 2007, p. 223).

Na TSB, em 1981, os autores propunham que a Burnout é associada ao
esgotamento dos recursos emocionais e psicologicos. Mas, com o passar dos anos,

ensinam que é preciso suportar muitas coisas antes de haver melhoras no trabalho,
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ou seja, € preciso doar incansavelmente de si mesmo. A propria TSB encaminha o
trabalhador para a Burnout.

A TSB defende a gestao participativa, adotando como pratica a tomada de
atitudes de forma individual para modelar acdes positivas, produzindo o senso de
comunidade na organizagao, por meio da expressao de suporte e de amparo com 0s
acontecimentos na empresa, para que se atinja os objetivos da unidade (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 98), celebrando os préprios sucessos, dos colegas e do time
como um todo (LEITER & MASLACH, 2005, p. 99), dando boas-vindas a novos
funcionarios (para buscar minimizar as sensagoes de hostilidade que ja possam estar
presentes) (LEITER & MASLACH, 2005, p. 120). Afirma que as rela¢des de trabalho
precisam ser desenvolvidas embasadas no apoio e na aprendizagem entre colegas,
pois metas em comum trazem beneficios duradouros para o ambiente laboral (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 113).

Adicionalmente, propde que deve existir sempre incentivo para que todos
‘remem” juntos para que ninguém “afunde” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 114).
Contra o fato de as interagbes serem exclusivamente para terminar um trabalho
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 112), deve-se trabalhar a unidade, o suporte mutuo,
a conexao e a empatia (LEITER & MASLACH, 2005, p. 113). E ainda continua que,
pela perspectiva da geréncia, fazer progressos € questao de se ter etapas basicas,
com uma orientagao positiva para alcancar afinidades, planejar a mudanga e construir
engajamento (MASLACH & LEITER, 2022, p. 73), tendo as primeiras vitérias
celebradas objetivando motivacdo para as proximas mudangas que poderdo ser
desafiadoras e construindo esperanga por um futuro melhor (MASLACH & LEITER,
2022, p. 77).

De acordo com a EPP, com tais atos “as organizagdes possibilitam o
desenvolvimento de uma alianga afetiva entre os trabalhadores, de tal forma que esta
se transforma em um elemento de manutencao dos profissionais nos postos de
trabalho”, além de aumentar a cooperacdo, reforcar a submissdo e permitir a
exploragéo (SOBOLL, 2003, p. 159). E se a “empresa apropria-se da solidariedade e
do apoio dos empregados, estes se identificardo com os interesses da empresa”
(FARIA, 2007, p. 225; FARIA, 2017, p. 326).

Além disso, € ofertado um lema: Problemas compartilhados, solugdes
compartilhadas (MASLACH & LEITER, 2022, p. 174) com a sugestao de os trés Cs
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(colaborag3o, customizagdo, comprometimento’®), impulsionarem a participagdo e o
alcance das melhorias no local de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 174). Isto
€, “colaborar” todos os trabalhadores sendo parte do processo de fazer as coisas
melhorarem (MASLACH & LEITER, 2022, p. 218); “customizar” é a adaptacéo a
mudanca proposta (MASLACH & LEITER, 2022, p. 175), com iniciativas adaptaveis a
cultura do local de trabalho para que se tenha maiores chances de sucesso, e
‘comprometer-se” é sustentar esforcos para as melhorias (MASLACH & LEITER,
2022, p. 174; MASLACH & LEITER, 2022, p. 218).

Conforme indica Faria (2017), com isso, esta-se buscando o fortalecimento do

pensamento

no equilibrio entre submissao e o incentivo a expressao relativamente critica,
no fascinio pela organizagéo, [...], nas politicas integradoras de gestédo de
pessoas, nos processos padronizados de acolhimento e atendimento das
angustias, na conformidade ao instituido, no medo do ambiente condenatorio,
na divulgacao da doutrina da inevitabilidade da mudancga e, ao mesmo tempo,
no fascinio por uma realidade renovada e segura (FARIA, 2017, p. 329).

Os tipos de controle identificados sao:

a) politico-ideoldgico por alienagdo (a entrega dos sentimentos e do afeto a
valorizagao do trabalho em grupo (FARIA, 2017, p. 415)) quando solicitam
suporte e amparo com os acontecimentos na empresa a fim de que se atinja
os objetivos da unidade;

b) psicossocial por sedugdo monopolista (“fascinio por uma realidade renovada
e segura” (FARIA, 2017, p. 418);

c) psicossocial simbdlico-imaginario: “projecao otimista do futuro” (FARIA,
2017, p. 418) em: tendo uma orientagao positiva para alcangar afinidades,
planejar a mudanga e construir engajamento com as primeiras vitorias
celebradas, com o objetivo de motivagao para as préximas mudangas que
poderao ser desafiadoras, construindo esperanca por um futuro melhor;

d) controle econdmico por propriedade legal em que, objetivamente, isso ocorre
com a “aceitagcado de que a organizagédo é de propriedade dos socios e os
trabalhadores sédo colaboradores”. Subjetivamente, isso se faz com a
‘crenca em que a origem da fundacao (iniciativa, criatividade, coragem,

determinacao) legitima a propriedade” (FARIA, 2017, p. 408) em: o

S "Collaboration, customization and commitment”.
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funcionario deve aumentar o seu controle, realizando um plano criativo que
divide a responsabilidade mesmo dentro da hierarquia com proposi¢des de
processos mais efetivos; o sujeito precisa potencializar seus esforgos, sua

energia e sua criatividade para os resultados gerenciais;

e) controle econdmico por propriedade real que, de modo objetivo, se expressa

no lider como “detentor do conhecimento e tem a funcao de supervisionar,
determinar, exigir, coordenar e decidir’ (FARIA, 2017, p. 408) em: “os
gerentes tém uma visao mais profunda do contexto em que os incidentes
surgem, o que permite que os planos sejam personalizados de acordo com
a situagao” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 177);

controle psicossocial (instdncia organizacional) compartilhado ou
“participativo”, manifestando-se objetivamente por “sistemas e programas de
integracdo. Instalacdo de equipes participativas de trabalho. Estimulo a

criatividade vigiada. Tecnologias de gestao”, subjetivamente, com “incentivo
aos team work. Utilizagdo de programas de palavra vigiada (brainstorming)”

(FARIA, 2017, p. 414). Isso permeia toda a obra;

g) psicossocial compartilhado ou “participativo” na instédncia pulsional de

analise, com “criacdo de grupos participativos e relativamente criativos de
trabalho voltados a projecao de cenarios vitoriosos”, na maneira objetiva. Na
forma subjetiva: “estimulo vigiado a colaboragéo e a sugestdes inovadoras.
Crenca na ideia do “ganha-ganha”, na relagdo entre os empregados e a
geréncia” (FARIA, 2017, p. 418). Pode-se ver bem isso nas intervencdes na

area de “comunidade’;

h) psicossocial compartilhado ou “participativo” na instancia individual de

analise, fazendo-se objetivamente com a “participagao relativa nas decisdes”
e subjetivamente com “comprimetimento e envolvimento” (FARIA, 2017, p.

416) quando sugerem os trés C’s.
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5.3 Visao limitada de coletividade

E apontada a solucéo de os colegas aliviarem a Burnout daquele trabalhador
para que se fortalega a crenca de que € possivel confiar na assisténcia do grupo a ser
recebida no local de trabalho. A mudanca vai acontecer se for um empreendimento
coletivo, com todos “a bordo”, “abrindo mao” do que € familiar pelo novo que, com
esperanca, sera melhor (MASLACH & LEITER, 2022, p. 79). Esta € uma visao muito
limitada do que seria um empreendimento coletivo. Esse coletivo esta atrelado apenas
aos participantes de uma organizagao (trabalhador, colegas de trabalho e seus
lideres).

Além disso, sugere-se que se a empresa utilize pesquisas para saber a
respeito dos funcionarios. Se ndao tem esses mecanismos disponiveis, entdo, que 0s
trabalhadores cuidem uns dos outros. Nesse ponto, pode-se tecer uma critica a PCT
em que o MBI é uma ferramenta gerencialista e que néo esta a servigo de cuidar do
trabalhador.

Conforme exposto, o MBI é capaz de gerar cinco possibilidades de resultado
e dispde de resolugcdes nas seis areas. Além disso, os autores dizem que € uma
pesquisa que foi feita em diversos paises e que ela serve para beneficiar pessoas e
organizagdes para que a sincronia esteja presente.

Retoma-se entdo o que Pulido-Martinez e Sato (2013) dizem sobre a
Psicologia Hegemédnica, em que suas intervengdes estao articuladas com o aumento
da eficiéncia organizacional com um projeto de satisfagao do trabalhador, porém nao
consideram as condi¢cdes objetivas do trabalho. O MBI deixa isso de lado
(questionando apenas de como o sujeito trabalhador se sente) e 0o AWS esta engajado
com a extragcado de maxima eficiéncia do trabalhador (uma vez que as seis areas séo
sugeridas para que se encontre um ajustamento). Essa articulagao se propde como
sendo ética, por serem considerados provenientes da ciéncia. Recitando os autores
para maior explanacao: “el interés por la eficiencia y en la ganancia se unen con los
procesos psicologicos para que, por ejemplo, a traves de la aplicacion de los
instrumentos psicologicos se produzca una efectiva y justa movilidad social basada
en las capacidades y el desempefio’” (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1357).

6 “o foco na eficiéncia e na lucratividade vai ao encontro dos processos psicoldgicos para que, por exemplo, por meio da
aplicacéo de instrumentos psicoldgicos, seja possivel obter uma mobilidade social eficaz e justa com base nas habilidades e
no desempenho”.
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Outro ponto que os autores descrevem € que os instrumentos podem servir
para “higiene interna” que vise a felicidade. Ao longo das obras, é possivel perceber
que a psicologia proposta tem esse viés que se exemplica na seguinte frase: “So
banish burnout! And may you and It have a happy and healthy relationship. By building
a better relationship with your work, you are demonstrating that a fullfilling work life is
possible for you and for others”’” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 172).

A TSB entrega quatro aspectos a serem analisados (MBI) e seis areas para a
analise de compatibilidade. A PCT enuncia sobre as taticas para intervengcao no
mundo do trabalho: “considera al trabajador como parte de la maquina, util porque
esta ligado al proceso de produccion. Se deja de lado entonces la complejidad del
subjetividad humana, reduciéndola solamente a pocas dimensiones relacionadas con
la administraciéon”®” (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1358).

A TSB, com base no MBI, propde que, para o trabalhador sobrecarregado,
deve-se trabalhar as intervengdes em “carga de trabalho”. Se mostrar-se ineficaz, que
se busquem melhorias no ambito social (‘comunidade”), que vai produzir
encorajamento, ajuda, reconhecimento e pertencimento. Se o trabalhador estiver
desmotivado, que se intervenha com o prescrito em “valores”. Se evidenciar-se
engajado, que se oferte apoio continuo as boas combinagdes nos relacionamentos
com o trabalho. O trabalhador fica reduzido a algumas poucas areas que sao
interessantes para a organizagéo.

Por fim, o aspecto intercultural. Maslach e colaboradores declaram que os
estudos por eles produzidos contam com pesquisadores ao redor do mundo. Mas isso,
de acordo com a PCT, é uma caracteristica da visao instrumental da Psicologia em
que um fendmeno psicoldgico deve ser estudado em muitos paises. Assim, as
ferramentas psicoldgicas podem se adaptar para alcangar a produtividade que se
promete (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1358). Ainda dizem que geralmente
sdo estudos embasados “casi exclusivamente en estudios estadisticos y en las
acciones tecnicas derivadas de la practica cotidiana que no han conducido a mayores
elaboraciones conceptuales” (EDWARDS, 2008; FERNANDEZ-RIOS, 1995 apud
PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1358). Exatamente como acontece na TSB.

" "Portanto, acabe com a Burnout! E que vocé e o trabalho tenham um relacionamento feliz e saudavel. Ao construir um
relacionamento melhor com seu trabalho, vocé estara demonstrando que uma vida profissional plena é possivel para vocé e
para os outros”.

8 “Considera o trabalhador como parte da maquina, util porque esta ligado ao processo de produgdo. A complexidade da
subjetividade humana é entéo deixada de lado, reduzindo-a apenas a algumas dimensdes relacionadas ao gerenciamento.”
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5.4 Discurso gerencialista

Toda a proposta de intervengdo da TSB esta focada em mais projetos,
objetivos, missdes, metas e finalidades, ensinando o discurso da gestédo (Elton Mayo)
de planejar, dirigir, organizar e controlar para que o individuo proponha solugdes
administrativas a organizagdo. Se a vida nas organizagbes fosse apenas a respeito
disso, entdo tudo o que os sujeitos trabalhadores teriam a temer seria apenas eles

mesmos (FARIA, 2007, p. 317). Mas nao € isso que ocorre. Faria (2007) diz que

as organizagdes sdo também espacos de poder, de controle, de conflitos, de
tramas, de um submundo que vive intensamente em seus bastidores, em
seus dutos subterrdneos, para mais além das hierarquias e dos
organogramas. As organizagdes criam vinculos afetivos, mas igualmente
permitem gestdes autoritarias; propiciam o convivio com a realidade objetiva,
mas insistem nos elementos simbdlicos e imaginarios; anunciam o pluralismo,
mas permitem relagdes unidimensionais; alardeiam a gestdo por
competéncia, mas sequestram a subjetividade; pregam a necessidade da
qualidade e da participagdo, mas imprimem maior vigor nos mecanismos de
controle; apresentam-se como oponentes por seus papeis sociais, mas
abragam-se no espetaculo do colaboracionismo; desejam a palavra livre e
criativa, mas controlam e vigiam os discursos; esperam comprometimento,
mas utilizam a violéncia (FARIA, 2007, p. 317).

Faria (2007) alerta que as violéncias nas relagdes de trabalho (intensificagao
do trabalho, rotinizagdo de processos, salarios baixos) “passam a ser toleradas, em
detrimento da n&o concretizacdo do medo constante da demissdo” (FARIA &
MENEGHETTI, 2007, p. 292). Isso aliado ao medo do mercado, ao “medo de ser
substituido, trocado, deixado de lado, desvalorizado, de ndo ter mais o lugar de
pertenca, onde possa realizar seus desejos e suas necessidades” faz o individuo se
interessar cada vez mais em se mostrar conectado com os objetivos da empresa
(SCHMITT, 2003, p. 141). A operacao disso se faz pelos “programas de gestdo de
pessoas no comprometimento, na lealdade, no envolvimento e na motivagao, tendo
por suporte os aspectos afetivos dos sujeitos em sua relagdo com a organizagao”
(LEAL & FARIA, 2006, p. 4).

O texto do livro de 2005 utiliza-se do medo: medo do mundo, dos virus
mortais, do emprego cada vez mais dificil e fazem isso logo no comego da obra, ja
estimulando o leitor a aceitar como ele pode manter o emprego e aumentar sua
produtividade, por mais exausto e confuso que ele esteja. A obra de 2022 é toda
voltada para o engajamento, mudancgas dos trabalhadores, envolvimento total com o

trabalho e comprometimento em “fazer acontecer” para que processos e
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relacionamentos melhorem. Além disso, deixam explicito que o foco é encontrar as
necessidades psicologicas dos trabalhadores para que as compatibilidades passem a
ocorrer e a eficacia profissional aumente. Porém, a EPP diz algo a respeito disso. E o

que vem a seguir.

5.5 Sequestro da subjetividade

Este conceito, criado pelo professor Faria,

consiste na tentativa de privagédo da liberdade de crenga, de analise critica,
de concepgado autébnoma do sujeito através da inculcagao, da fixagdo e da
permanente gravacdo de um sistema de valores, de uma ideologia
materialmente ancorada que atinge o dominio das atividades psiquicas,
emocionais, afetivas e sociais (FARIA, 2017, p. 70).

Com base nesse conceito, pode-se ver que a TSB se destina a “estabelecer
padroes de conduta para ser aceito em seu meio e para aliviar a tenséo estabelecida
com a organizagao produtiva e como o sistema de capital” (FARIA, 2017, p. 70). Essa
ideia esta em toda a teoria, veja-se o exemplo: quando Maslach e Leiter (2022, p. 80)
dizem aos gerentes que incentivem funcionarios a serem parte de fazerem coisas
melhores via encorajamento gerencial em torno das modifica¢des criativas. Dessa
forma, mirando na perspectiva de que todo o trabalho é “nosso”, desperta-se maior
aceitacdo ao que esta sendo sutilmente imposto. Assim, todos tém um papel no
processo, reconhecendo e entendendo problemas, gerando solugdes,
implementando-as e avaliando o progresso, comprometidas em sustentar o esforgo
para fazer as melhorias (MASLACH & LEITER, 2022, p. 175). Faria (2017) comenta
que o trabalhador “busca [...] maneiras de estabelecer relacbes sociais” para
transcender sua “existéncia individual” para ser “parte de alguém ou de algo maior que
ele préprio” e se submete a um poder exercido sobre ele mesmo para alcancgar isso
(FARIA, 2017, p. 72). Mas, “nesta submissdo, o trabalhador emprega sua
subjetividade para que possa se tornar parte desse algo maior, criando uma nova
relagcdo de poder simbidtica em que as forcas de dominacédo e submissao estdo na
sutileza do relacionamento” (FARIA, 2017, p. 72). E sao incontaveis as sutilezas do
controle na TSB.

O MBI, apesar de travestido de ser algo para o trabalhador, serve de respaldo

para a gestdo determinar o que fazer, ou nao fazer, referente a cada funcionario que
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se encaixe em cada perfil, ditando para ele o comportamento e as intervengdes em
que ele deve se empenhar. Por meio do controle da subjetividade, é possivel gerir a
percepcao de realidade do trabalhador e ele aceitar, sem perceber, que esta
obedecendo ao que esta sendo imposto.

Na area “Recompensas”, os autores comentam que a incompatibilidade nesta
area significa falta de motivagcdo, gratificacdo, realizagdo, apreciagao,
autovalorizagao, autoestima e até mesmo amor (LEITER & MASLACH, 2005, p. 91).
Além disso, &€ sobre compensacao insuficiente, falta de reconhecimento, de
apreciagao, respeito, viagens, privilégios, dias adicionais de férias, e que se deve pedir
aumento demonstrando que se € um ativo valioso para empresa.

Na area “controle”, é preciso identificar disfungdes com o time com a pratica
de “terapia familiar’, se nunca mencionar essa expressao. A organizagao precisa
focar: a carga de trabalho sustentavel, a ampla escolha e o controle, o reconhecimento
e os prémios gratificantes, a comunidade de trabalho solidaria, as normas de justica,
o respeito e a justiga social, os valores bem alinhados e o trabalho com propdsito.

Banishing Burnout (2005) inicia fortalecendo esse vinculo amoroso
cuidadosamente pensado pelas tecnologias de gestdo. Eles propdéem: “Problemas no
trabalho podem atingir as pessoas duramente”; “Déi muito!”; “Fui enganado!”; “Nné&o
era para ter sido desse jeito”. Eles afirmam: “quando vocé esta em um relacionamento
com alguém importante para vocé e as coisas parecem ir de mal a pior, vocé pode ter
esse tipo de pensamento e sentimento” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 1). E as
questdes seguem: “Por que essa relacdo ndo esta funcionando?”; “E alguma coisa
sobre mim?”; “A culpa é do outro?”; “O que eu posso fazer para resolver isso?”. Entao,
os autores colocam a pessoa para pensar que esse ser, com quem se esta
relacionando de modo profundo, € o trabalho e questionam: “Seu relacionamento com
seu trabalho tem alguma semelhanga com seus relacionamentos com pessoas?
Como se vé, aresposta é sim” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 1). E, entao, incentivam
que um bom relacionamento requer muito cuidado, nutricdo, tempo, esforco,
comprometimento e dedicagdo para continuar em bons e maus momentos, sendo
esse preceitos aplicaveis aos relacionamentos profissionais e aos pessoais (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 2). Assim sendo, todo o processo sugerido para banimento da
Burnout é visando a retirada de qualquer impeditivo para uma vinculacio intensa com
a organizagao, mobilizando todos os recursos possiveis do individuo e lembrando que
as coisas ficam piores antes de melhorarem (LEITER & MASLACH, 2005, p. 168). Na
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obra de 2022, isso aparece em outras palavras. Desta vez, envolve o0 grupo e a
geréncia, nao sendo mais “eu” e “mim”, mas “nés”, em que se o relacionamento entre
o trabalho e os trabalhadores estiver funcionando bem, a empresa tem sucesso e 0
trabalhador prospera: uma verdadeira situacdo de ganha-ganha (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 232). Ainda com a analise de trés dimensdes (capacidade, social e
moral) que afetam a pessoa na aptidao de trabalhar em grupo e fazer as coisas certas
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 217) e agora com a pergunta: “o que esta fazendo
com que as pessoas estejam em sincronia com seus trabalhos ou experimentando
grandes desconexdes?” (MASLACH & LEITER, 2022, p. 70).

Quando é colocada a afirmagao que em toda relagao existem dois jogadores:
vocé e o outro e o trabalho é denominado /t — letra inicial maiuscula — parece formalizar
em que niveis intelectual e emocional aconselham que o trabalho deva ser colocado.
E universal que se use letra mailscula para definir nomes proprios, de pessoas. O
trabalho é colocado como um relacionamento de um funcionario com alguém e nao
com algo, como deveria ser. Investem muito na informacédo dos relacionamentos,
dizendo que sado fundamentais para uma vida profissional satisfatéria (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 109). Se a interagc&o social no trabalho ndo acontece, ha um
potencial maior para a Burnout, incorrendo, inclusive, uma crise na carreira (LEITER
& MASLACH, 2005, p. 110). Além disso, sugerem que o relacionamento com o
trabalho é o responsavel por alguém estar bem com os demais relacionamentos.
Segundo esses autores, vibragdes negativas do relacionamento com o trabalho
repercutem no relacionamento familiar e com os amigos. E por conta disso que todo
o mundo desse individuo se torna um pouco menos brilhante (MASLACH & LEITER,
2005, p.3).

Essa sugestdo de que se pode estar protegido da Burnout quem esta em bom
relacionamento com o trabalho (e consequentemente com todos) se utiliza da
natureza humana de conviver em sociedade, ja que a humana € sempre social
(DUARTE, 2013, p. 81). Considerando que as pessoas encontram-se em especial
fragilidade, fazendo com que busquem aumento da autoestima por meio da admiragao
que “pressupde uma causa interior, uma tendéncia, uma necessidade psiquica de
amar, de imitar e de obedecer a um ser superior, do qual se esperam diretrizes e
protecado” (SCHMITT & LEAL, 2006, p. 5), a organizagao acaba por ser um lugar de
arremedos de relagdes familiares, onde se busca amparo, protecéo e pertencimento,

como se fossem relagdes quase amorosas, estaveis e eternas (FARIA, 2007, p. 225;
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FARIA, 2017, p. 326). A EPP sustenta que esse “investimento amoroso em uma
entidade abstrata fortalece e cimenta a relagao e se exime das arbitrariedades comuns
dos relacionamentos entre individuos” (SCHMITT, 2003, p.149). Com vistas ao vinculo
empregado com empresa, um discurso mitico € utilizado para que se viva em
comunidade com valores culturais comuns internalizados, estando todos alienados de
maneira consentida (SCHMITT & LEAL, 2006, p. 7). Antes, essa posicdo amorosa era
ocupada pelos chefes, mas agora o investimento é na organizagdo com seu conjunto
de regras, procedimentos, normas, politicas e principios (SCHMITT, 2003).
Faria (2007; 2017) diz que

nao é sem motivo que as empresas investem no estabelecimento de vinculos
com os trabalhadores, pois esta é uma forma de controla-los.
Comprometimento, participagdo, envolvimento, satisfacdo no trabalho e
otimismo constituem-se em uma sutil combinagcdo entre coercédo e
consentimento (BURAWOQY, 1985 apud FARIA, 2007, p. 226; FARIA, 2017,
p. 328).

Leiter e Maslach (2005) defendem que € preciso desenvolver uma cultura
organizacional que valorize e nutra relacionamentos de apoio (LEITER & MASLACH,
2005, p. 113), que se faz necessario preocupar-se com os colegas de trabalho, tendo
empatia e apoio mutuo entre os funcionarios com demonstragbes disso
(comemorando o sucesso e a compreendendo as frustragdes (LEITER & MASLACH,
2005, p. 118)), sendo apreciativo, razoavel, esfor¢cado e persistente para acomodar as
proprias aspiragoes e restricdes, mas também acomodando as aspiracdes e restricoes
dos locais de trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 219); sendo um modelo de
civilidade (n&do falando, caso isso seja melhor para todos) (LEITER & MASLACH,
2005, p. 220); e tendo sempre atitude acolhedora (LEITER & MASLACH, 2005, p.
118). E preciso que exista um plano de comunicacdo construtiva (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 117), sendo essa pré-condicdo da sensacédo de alegria e de
consciéncia do que esta acontecendo na organizacéo (LEITER & MASLACH, 2005, p.
111).

As cerimbnias de celebracdo de resultados e metas alcangadas objetivam a
criacado de sensacao de pertenga e fixam a imagem da empresa, estabelecendo uma
forma de incentivo a motivagao — a que corresponde estratégias de controle” (FARIA,
2007, p. 226). Eles mesmos dizem que é preciso identificar sucessos a serem

comemorados, desde que seja 0 mesmo ponto que O supervisor vé como Sucesso
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(LEITER & MASLACH, 2005, p. 98). Indicam que é importante se ter uma atitude
unilateral, mas que se baseie nos padrdes da empresa e na cortesia (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 132). No entanto, ndo é para ser unilateral quando se tratar da
geréncia (MASLACH & LEITER, 2022, p. 80). Aconselham que, para ser bem
recebido, € preciso oferecer ajuda de forma a ndo ameacar o chefe (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 74) e que o reconhecimento vem para aqueles que estdo se
saindo bem com ele. Isso depende também de uma mudanga de estilo pessoal
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 93). Argumentam ainda que situa¢des desagradaveis
e contraprodutivas podem destruir a coesao e a cooperagao necessarias para que as
pessoas estejam trabalhando felizes (LEITER & MASLACH, 2005, p. 111), sendo
necessario atuar na resolugao de conflitos e trabalhar reconciliagbes (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 112). Afirmam que um ambiente de trabalho disfuncional nao
pode ser algo a ser suportado, mas algo a ser mudado (MASLACH & LEITER, 2022,
p. 61), mas isso pode ser complicado. E preciso participacéo ativa dos funcionarios
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 196), com senso de urgéncia para que se tenha a
energia necessaria (MASLACH & LEITER, 2022, p. 198) e ajustes comegando pelos
lideres (MASLACH & LEITER, 2022, p. 196). Ou seja, sdao muitas ag¢des individuais
que protegem a empresa, com o discurso da coesdo como norteador, para que
ninguém desmonte o controle instituido. E o controle que “nivela os comportamentos
na organizagao, tornando-se responsavel pelo estabelecimento da conformidade,
garantindo o sucesso dos objetivos dela” (TANNENBAUM, 1975 apud FARIA &
MENEGHETTI, 2007, p. 303). Tais atos séo violentos com o trabalhador que ja esta
exausto e ainda tem que resolver os problemas institucionais, além de entregar aquilo
pelo que foi contratado.

As comemoragdes sugeridas servem para que 0s sucessos, com o tempo,
alcancem a “instancia da mitificacdo, mas com alguma ades3o a realidade”. E por
esse motivo que devem ser referenciados e “constantemente falados com orgulho, de
maneira que 0s sujeitos possam se sentir parte da historia, ainda que a mesma venha
a ser mais antiga que a propria relagdo que estes estabeleceram com a organizagao”
(FARIA, 2017, p. 285). Faria (2017) ainda comenta que esse mito de colaboragao e
de participagédo no sucesso, promovido pela alta geréncia da empresa, objetiva
alimentar a fantasia de pertenca a uma “grande familia”, na qual todos sé&o

responsaveis por todos os resultados e mediante essa “identificacdo de interesses, os
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sujeitos se deixam fascinar e seduzir’ (FARIA, 2017, p. 281). Dessa forma, os mitos

alcangam seus objetivos de

extrema dedicagdo ao trabalho; comprometimento inquestionavel com a
organizacéo (empresa); fidelidade aos principios do resultado; inventividade
ou inovacgao criativa em torno de produtos e processos; aderéncia completa
ao sistema de crengas propagado pela organizagdo (empresa); entre outros.
Trata-se, assim, de uma instancia que opera no plano do discurso e do
imaginario, estruturando mecanismos de controle incorporados na fantasia da
unidade (FARIA, 2017, p. 275).

Assim, se escondem os fracassos, disfarcam-se os conflitos e as relagdes de
poder e de controle ficam ocultas, enquanto se busca “ressaltar os compromissos,
celebrar as vitorias e reverenciar o passado” (FARIA, 2017, p. 285). Junto a isso,
busca-se marcar “presenga no ambiente social (a que n&o polui, a que paga bem, a
que tem um bom ambiente de trabalho, a que gera empregos — elementos
encontrados em Comunidade, Valores e Recompensa) e isso contribui para esconder
a realidade que nao deve ser vista (FARIA, 2017, p. 285).

Mas, esses sdo mecanismos de controle. Sdo identificados:

a) Politico-ideoldgico hierarquico-burocratico na instancia individual de analise
com controle objetivo aparecendo como “atribuicdo individualizada de
tarefas e responsabilidades. Divisao extrema do trabalho”. Subjetivamente
se faz pela “expectativa de reconhecimento pelo chefe (Pai Amoroso) (Faria,
2017, p. 416).

5.6 Discurso neoliberal

Quando Leiter e Maslach (2005) escrevem sobre a importancia de que se
tenha um bom relacionamento com o trabalho para manté-lo, alertando sobre os
perigos mundiais, apontam para o ideal, em que a empresa € o lugar seguro diante
de um mundo tao inseguro. Nisso sao identificados os seguintes controles:

a) politico-ldeoldgico hierarquico-burocratico que entende que a “estrutura
organizacional como abrigo seguro” (FARIA, 20178, p. 413);

b) politico-ldeoldgico disciplinar que objetivamente controla por meio de
“atitudes de obediéncia como defesa contra a desintegracdo” e

subjetivamente pela “pratica do medo do novo, do desconhecido, do
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ambiente (do mercado de trabalho, condi¢des de trabalho” (FARIA, 2017, p.
417);

c) politico-ldeoldgico por transmissao ideoldgica pela “adogao de estratégias
de protecdo contra ameacas da realidade”, isto como controle objetivo, e
como controle subjetivo a “elaboragao de cenarios hostis” (FARIA, 2017, p.
417).

5.7 Teoria Adequacionista

Com base no medo instituido, vem a suposta importancia da adequacgao do
sujeito trabalhador ao seu trabalho, além de que, segundo os autores, ha muita coisa
no trabalho que é importante para a pessoa e que ela ndo quer perder (LEITER &
MASLACH, 2005, p. 167). Entédo a reposta a isso é: Adeque-se!

Esse discurso que promove o medo de ficar sem trabalho, a angustia de ser
o melhor funcionario, o sofrimento de realizar bem as tarefas, a ansiedade em ver o
trabalho reconhecido ou ndo questionado, a frustracdo de n&o ser valorizado
(DEJOURS, 2000) & usado para aumentar a produtividade (FARIA & MENEGHETTI,
2007, p. 287).

Quando na TSB mostram-se intervengdes individuais para o tema “Controle”,
fica nitida a exploragao (exemplos: Mostrar uma alta performance para demonstrar
que se é digno de maior autonomia, impressionar a geréncia com clientes felizes,
ganhar prémios e reconhecimentos de entidades fora da empresa).

Faria (2007) diz que as organizagbes fazem “promessas imaginarias de
sucesso, reconhecimento social, grandiosidade e vitéria”, porém, com uma condi¢ao:
“se os individuos estiverem dispostos a incorporar os valores ideoldgicos” (FARIA,
2007, p. 246), ou seja, eles precisam estar sincrénicos com o trabalho. Sob essa
perspectiva, o individuo, entdo, que ndo embarca na ideologia, pode ser culpabilizado
por seu estado, por ndo ter resiliéncia, considerado fraco’®, uma pessoa que nao
consegue se responsabilizar pela propria vida, ja que nao esta bem ajustado, entrando
em “estado crénico de falta de sincronia com trabalho”, ou seja, entra em Burnout
(LEITER & MASLACH, 2005, p. 2). Ou ainda é uma pessoa que esta atrapalhando a

® Relembrando o que foi escrito anteriormente: “se sua situagdo no trabalho vai melhorar, se sua sensagdo de Burnout vai
diminuir, vai depender de vocé. Vocé esta por sua conta, vocé tem que se responsabilizar pela sua propria vida e isso néo é
para os fracos” (LEITER & MASLACH, 2005, p. 33).
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fluidez, causando falha no processo de sincronia (MASLACH & LEITER, 2022, p. 186)
ou trazendo impactos negativos nos colegas, causando conflitos ou interrompendo os
demais em suas atividades laborais (MASLACH & LEITER, 2022, p. 28).

Os controles identificados s&o:

a) politico-ideolégico por alienagdo, em que o controle objetivo € pela
“apropriacéo cada vez mais significativa dos resultados” e subjetivamente é
“‘incentivo ao melhor desempenho (eficiéncia, eficacia, produtividade) devido
as ameagcas (flexibilidade da jornada, terceirizagao, subcontratagao) (FARIA,
2017, p. 417);

b) psicossocial fisico, em que se controle de modo objetivo pela “maximizagao
da exploragao” e de modo subjetivo a “submissao baseada na necessidade

melhoria de desempenho e de desenvolvimento” (FARIA, 2017, p. 417).

5.8 Anulacao das diferencas

Na TSB, para que tal sincronia ocorra, “basta” seguir um esquema de
identificacdo de melhorias e de competéncias a ser desenvolvido e alcangado (com a
resiliéncia e a paciéncia) por todos os que anseiam por uma boa relagdo com o
trabalho. Faria (2017) explica que a organizagao investe para que se acredite que
“todos, em principio, tém condigbes de atingir o padrao exigido” e “os que nao podem,
nao tém os requisitos (honra, habilidade, envolvimento, ética, etc.) necessarios para
participar do projeto” (FARIA, 2017, p. 282). Esse imaginario organizacional atual é
reforcado pela predisposicdo a anulagdo das diferencas “e a instauracdo de um
tratamento igualitario entre os membros” (mulheres e homens, jovens e velhos,
operarios ou graduados), como se todos tivessem as mesmas chances, mantendo a
ilusdo de que todos podem vencer e que néo ha privilegiados, “pois cada um deve
identificar-se & organizacdo no mesmo nivel” (PAGES et al., 1993 apud SCHMITT &
LEAL, 2006, p. 4).

Porém, as diferencas entre os sujeitos existem e podem ser intensificadas
com violéncias simbdlicas e imaginarias por meio de privilégios e garantias formulados
nas expectativas internas dos individuos, como: beneficios individuais em troca de
“apoio”, indicacéo dos “funcionarios do més” (Isso declara aos demais como se deve
trabalhar e se portar na organizagdo, intensificando o trabalho dos demais na

expectativa de, na préxima vez, conseguirem tal colocagdo. Isso estimula a
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competicao entre os pares, aumentando a produtividade), promessa de beneficio para
o melhor trabalhador, “intimidade” com o superior hierarquico, entre outros (FARIA &
MENEGHETTI, 2007, p. 290).

Esse controle subjetivo movimenta o individuo na luta por reconhecimento “ja
que a consciéncia de si nasce basicamente do desejo e, mais especificamente, do
desejo de ser desejado, isto €, do desejo de ser reconhecido” (SCHMITT & LEAL,
2006, p. 3). O individuo, identificando “na organizagao a possibilidade de realizagao
psiquica, ele estabelece com ela um vinculo amoroso” no nivel do imaginario (sem
conflito). Essa crenga, de que ele sera satisfeito com a organizagao, impede que essa
relacdo de amor seja conflituosa entre individuo e organizacédo” (SCHMITT & LEAL,
2006, p. 4).

Os controles identificados sao:

a) psicossocial simbdlico-imaginario, que vem de forma objetiva com os
‘programas de recepgao, adaptacdo, integragdo e desenvolvimento” e,
subjetivamente, com “estimulo do imaginario de uma relagdo social
igualitaria” (FARIA, 2017, p. 412);

b) psicossocial compartilhado ou “participativo”, na instancia mitica de analise,
que estimula “a crenga na essencialidade de si e no valor de sua
contribui¢do. ldealizagdo da empresa como uma familia” (FARIA, 2017, p.
409);

c) psicossocial compartilhado ou “participativo”, na instancia social-histérica de
analise, em que o modo subjetivo se faz pelo “sentimento de colaboragao na
edificagdo da organizagao. Crenga no conflito como desestruturante do
amor” e de forma obijetiva isso se faz por meio da “corresponsabilidade entre
gestores e trabalhadores como a chave da eficiéncia historicamente
oficializada” (FARIA, 2017, p. 411).

5.9 Intraempreendedorismo

O procedimento antiburnout proposto, demanda um impulso de agdes por
parte dos trabalhadores, corroborando com o0 que as organizagdes apoiam em seus
discursos sobre a capacidade empreendedora por parte do empregado, em que este
deve escolher “investir esforcos no mesmo sentido dos interesses de desenvolvimento
de lucro empresarial” (BRUNING, RASO & DE PAULA, 2015, n.p). E sobre a chamada
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visdo de dono (intraempreendedorismo ja citado), a ideia de que “o sucesso da
organizacao corresponde imediatamente ao sucesso do individuo” (FARIA, 2017, p.
284). E sobre o modo de gestdo por competéncias, que busca gerenciar as pessoas
de modo a obter delas maior “comprometimento, polivaléncia, flexibilidade e inovagao”
(BRUNING, RASO & DE PAULA, 2015, n.p). Mas nao tem, realmente, por finalidade
permitir atividade criadora original e livre, mas adaptar o comportamento do sujeito ao
meio (FARIA & RAMOS, 2014, p. 670). Além disso, o objetivo é reduzir aspectos
subjetivos da atuacéo da pessoa na organizagdo a um modo de conduta devidamente
especificado (FARIA, 2017, p. 284).

Mesmo tendo dedicado tempo para ouvir trabalhadores, a obra de Maslach e
Leiter (2022) tem evidéncias claras de que o controle (de acordo com Faria) € o grande
problema e sugere que nao se deve colocar o foco no trabalhador, mas € isso que se
faz. Na obra de 2022, os autores relatam uma entrevista em que um analista fala que
a burnout ndo é realmente atendida pela alta geréncia, pois os comentarios que
retornam da queixa do excesso de trabalho é “nés ouvimos sua dor” e “seja paciente”
e diz que isso realmente nao ajuda (MASLACH & LEITER, 2022, p. 86). E quando isso
aconteceu, segue relatando o/a analista que publicaram no jornal interno artigos
aconselhando supervisores a falaram a respeito da “expectativa de maior carga de
trabalho” ou “a sobrecarga acontece” e comenta que, s6 de imaginar ter que trabalhar
ainda mais, ou que alguém vai ser demitido, ou alguém se demitira, ou algum sistema
mudard, a ansiedade aumenta (MASLACH & LEITER, 2022, p. 86). Palavras do/da

entrevistado/a:

If we are frequently asked to put in extra hours, we begin to question
management’s ability to plan appropriately, and we lose trust in their authority.
If people feel overworked, it may be because they need a diferent mix of
competencies on that project (MASLACH & LEITER, 2022, p. 86)8°,

Ou seja, o trabalhador precisa se especializar cada vez mais em nome da
empresa. Faria (2017) diz que “a qualificagdo é vendida como diferencial de
conhecimento, mas cumpre a fungao de instrumentalizagdo dos individuos a fim de
explora-los e de intensificar seu trabalho” (FARIA, 2017, p. 341). A empresa ao adotar

programas de autodesenvolvimento, compele o sujeito a “correr atras” se quiser

80 “Se formos frequentemente solicitados a fazer horas extras, comegaremos a questionar a capacidade da geréncia de planejar
adequadamente e perderemos a confianga em sua autoridade. Se as pessoas se sentirem sobrecarregadas, pode ser porque
precisam de uma combinagao diferente de competéncias naquele projeto”.
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manter-se empregado, e esse “correr atras” € na verdade uma autorregulacéo, afinal,
se nao alcancgar o patamar definido sera demitido” (FARIA, 2007, p. 225; FARIA, 2007,

p. 326). Faz-se, entdo, uma inversao ideoldgica:

nao é a empresa que arbitrariamente determina o perfil de capacitagdo que o
funcionario deve ter, ja que a situagéo é colocada de forma que o mesmo se
sinta responsavel por nao estar a altura da empresa como se devesse isso a
organizacéo. A empresa, ao fornecer a qualificacdo baseada no discurso da
consideracgao pela pessoa, estabelece, com o empregado, um sentimento no
qual este se sente em divida (LEAL, 2003 apud FARIA, 2007, p. 225; FARIA,
2007, p. 326).

O controle identificado é:

a) psicossocial fisico, em que estimula em que, de modo objetivo, quer a
‘procura de uma melhor forma de realizar o trabalho. Exigéncia de um
trabalhador multitalentoso” e, de maneira subjetiva pede “reveréncia a

especializacao e a qualificacao” (FARIA, 2017, p. 413).

5.10 TSB: uma ideologia

Faria (2017) conceitua ideologia como “um sistema de ideias e de
interpretacdo do mundo” (FARIA, 2017, p. 285) e as organizagdes, entdo, criam
discursos para que existam esforgos e alinhamentos a serem empregados.

Para o caso do/da analista supracitado/a, o conselho dos autores € seguir trés
caminhos essenciais para se recuperar dessa incompatibilidade em carga de trabalho:

a) recuperar-se de ter trabalhado muito (dormir bem, porque a privagao de sono
deixara a pessoa cansada, com memoaria diminuida, com menos atengao e
concentracdo e mais propensa a irritabilidade, ansiedade e depressao.
Deve-se tomar cuidado com o uso de eletronicos, porque eles ndo deixam a
pessoa se desconectar (MASLACH & LEITER, 2022, p. 86). “People have to
be able to power down to get to restful sleep they need® (MASLACH &
LEITER, 2022, p. 88), sendo auxiliadas pela leitura de um livro, tomar um
banho quente, assistir a uma comédia, parar de pensar em trabalho
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 88). Do lado da supervisao, € inclusao de

espacos confortaveis para os intervalos longe das estagdes de trabalho,

81 “As pessoas precisam ser capazes de desligar para ter o sono reparador de que precisam”.
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salas para cochilos reparadores, fazer exercicio fisico e caminhadas ao ar
livre. Além disso, demonstrar comprometimento com o descanso,
encorajando as pessoas a irem embora quando o turno acaba e a usufruirem
sempre as suas férias (MASLACH & LEITER, 2022, p. 90);

b) equilibrio maior entre recursos e demandas (dizem que o que ja esta muito
claro é que “the best way to prevent burnout in people is to design
organizational processes that enable them to do their work effectively”8?
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 92), em que a geréncia entenda que a
melhor solugéo para ter esse equilibrio € respeitosamente colaborando com
os funcionarios (MASLACH & LEITER, 2022, p. 92). Lembrar a elogiada
filosofia antiburnout: “Nao trabalhe mais. Trabalhe de forma mais inteligente”
(MASLACH & LEITER, 2022, p. 93);

c) limites claros (é vital para a saude das pessoas e seus crescimentos
pessoais evitar qualquer pensamento voltado ao trabalho quando ndo estao
no trabalho (MASLACH & LEITER, 2022, p. 95).

Valores ideoldgicos (como esses) podem ser incorporados pelos individuos
sem a percepgado de que se configuram como uma “violéncia simbdlica”, imposta
silenciosamente e sem dor, e ocorrendo sutiimente (FARIA, 2007, p. 227). O controle
nao acontece apenas de modo externo, mas também de forma espontanea quando o
individuo introjeta em si a organizagao e passa a viver e agir de acordo com o padréao
e a ordem instituidas (FARIA, 2007, p. 227).

Uma vez que a organizagao oferecer reconhecimento aos “bons trabalhadores”

e isso ser imensamente valorizado, o individuo pode renunciar “a identidade social de
origem para melhor aderir ao modelo de personalidade polimorfa e universal proposta
pela empresa” (PAGES et. al. 1993, p. 110 apud FARIA, 2017, p. 285). Entdo,
empresa e funcionario se fundem, o ego transfere o exterior para o interior (FARIA,
2007, p. 246), passando o funcionario a se referenciar com a empresa, passando a se
comportar, pensar e “se relacionar de acordo com os padrdes e as estruturas
estabelecidas por ela” (FARIA, 2017, p. 285).

O controle identificado é:

82 “A melhor maneira de evitar a burnout nas pessoas é projetar processos organizacionais que permitam que elas fagam seu
trabalho de forma eficaz”.
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a) politico-ideoldgico por alienagdo em que ha “destituicdo psiquica” de acordo
com Faria (2017). De forma objetiva, isso se da pela “intensificacdo do
trabalho” (FARIA, 2017, p. 413).

Pulido-Martinez e Sato (2013) alertam que um carater ideoldgico sera
revelado pela presencga no discurso de que uma intervengao é benéfica tanto para o
empregador quanto para o empregado por ter apoio cientifico. Retomando as palavras

dos autores:

Este sesgo en torno a la administracién, la critica sefiala, es una
manifestacién de la negacion intrinseca que esta hace del conflicto entre los
trabajadores y el capital (Bramel & Friend, 1981 apud Pulido-Martinez & Sato,
2013, p. 1360). [...] En conjunto con el también aceptado supuesto de que la
ciencia es buena para la sociedad, se hace aparecer a la psicologia como
algo implicitamente bueno para los trabajadores y para los empleadores®
(PRILLELTENSY, 1994 apud PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1360).

A TSB quer se mostrar neutra por meio de evidéncias, com a utilizagdo de
meétodos quantitativos para acessar informagdes sobre o fendbmeno. Conforme notou
Bruning (2024) em sessé&o de orientac&o, as pesquisas na TSB estdo sendo usadas
como se fossem um conhecimento puro, absoluto, autoexplicativo, em se que parte
da suposicdo de que se € cientifico, entdo, € bom para a sociedade. Por esses
motivos, ndo ha necessidade de fazer consideracdes éticas ou politicas a respeito de
como essa intervengao se da e dos efeitos que pode causar.

Enfim, a PCT origina como que um resumo da TSB, em que se apontam como
critica:

a) personalizacdo — ‘personaliza los conflictos cuando transforma los
problemas del trabajo en asuntos internos de individuos84” (PULIDO-
MARTINEZ E SATO, 2013, p. 1361);

b) colaboracionismo — ‘propone un enfoque colaborativo caracterizado por

sostener que se tienen metas comunes ideales compartidas por los

83 “Esse viés em diregdo a geréncia, aponta a critica, € uma manifestagéo da negacéo intrinseca da geréncia do conflito entre
trabalhadores e capital (Bramel & Friend, 1981 apud Pulido-Martinez & Sato, 2013, p. 1360). [...] Em conjunto com a suposi¢céo
também aceita de que a ciéncia € boa para a sociedade, a psicologia € feita para parecer implicitamente boa para trabalhadores
e empregadores”.

(13 . . ~ . . P ”
84 “"Personaliza os conflitos quando transforma os problemas de trabalho em questdes internas dos individuos”.
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trabajadores y los administradores85” (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013,
p. 1361);

c) dissimulagao — “Con estas estrategias, la manipulacion que se ejerce sobre
el trabajador pasa imperceptible8s” (PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p.
1361);

d) psicologizacgéo:

Se le da cabida a que una vez definidos los problemas como una cuestion
psicolégica, un experto de la mente entre a solucionar los problemas del
trabajo y se proporcionen los elementos para que la gerencia tome decisiones
“éticas”, basada en la ciencia psicologica para administrar a la fuerza laboral
[...]; se logra un alineamiento alrededor de las metas organizacionales, como

si estas fueran los principales intereses de los trabajadores®” (PULIDO-
MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361).

E uma vez que problemas politicos e de poder se tornam assuntos
psicologicos esta manobra desarticula “posibles maneras de formular y alcanzar
reivindicaciones laborales que vayan dirigidas hacia las condiciones de trabajo
mismas como a contribuir a la desintegracion de cualquier tipo de accién colectiva”8®
(PULIDO-MARTINEZ & SATO, 2013, p. 1361).

E assim, a TSB contribui na manutencéo das relacbdes de poder em que o que
interessa sao os ajustamentos dos trabalhadores a maquina organizacional, a fim de
que se produza lucro mediante a entrega total de si mesmos, de seus valores, de suas
ideias, sua personalidade, seu tempo livre, até de suas caréncias existenciais, sua
necessidade de aceitacdo e de pertencimento. Isso sera usado para produzir a
acumulacgao de capital, sendo os trabalhadores mesmos destituidos da posse do que

produzem.

8 “Propée uma abordagem colaborativa caracterizada pela manutencdo de metas ideais comuns compartilhadas por
trabalhadores e gerentes”.

86 “Com essas estratégias, a manipulagdo do trabalhador passa despercebida”.

87 “Uma vez que os problemas sao definidos como uma quest&o psicologica, permite-se que um especialista da mente entre para
resolver os problemas do trabalho e fornega os elementos para que a geréncia tome decisdes "éticas", com base na ciéncia
psicoldgica, para gerenciar a forga de trabalho [...]; o alinhamento em torno das metas organizacionais é alcangado, como se
esses fossem os principais interesses dos trabalhadores”.

88 “p partir do alivio do esgotamento e criagdo de compromisso com o trabalho tanto a vida do empregador € melhorada como
também a prépria vida”.
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5.11 Consideragdes Adicionais

As obras selecionadas para analise proporcionaram um entendimento
adequado quanto a como a TSB foi construida e a quais propdsitos ela realmente se
destina.

Conforme demonstrado, os pontos sugeridos na TSB sao artificios de reforgo
do sistema de controle, a saber, de acordo com Faria (2007, p. 224):

a) o estimulo a sensacgao de pertenca; a projecao de cenarios vitoriosos;

b) o investimento na crenga na essencialidade de si e no valor de sua
contribuicao; a idealizagcao da empresa como familia;

c) a corresponsabilidade entre gestores e trabalhadores, sendo chave da
eficiéncia; o sentimento de colaboracao para edificar a organizagao;

d) o aumento da produtividade como garantia de manuten¢do do emprego;

e) a idealizagcdo da empresa como valor social; a colaboragdo com o
desenvolvimento da sociedade;

f) os programas de integragdo; as equipes participativas de trabalho; o
estimulo a criatividade vigiada;

g) o incentivo ao trabalho em equipe;

h) a participagdo nas decisbes no nivel imediato de trabalho (com
autovalorizagao por envolvimento com o projeto da organizagao);

i) a participacgao relativa nas decisoes;

j) a participacao nos resultados;

k) o comprometimento e o envolvimento;

[) a crenga na ideia do “ganha-ganha” na relagcéo entre os empregados e a
geréncia®.

Com isso, foi possivel apontar as seguintes criticas: responsabilizacéo
individual, comprometimento com a gestao, visado limitada da coletividade, discurso
gerencialista, sequestro da subjetividade, discurso neoliberal, concepgéo
adequacionista que promove anulagao das diferengas, uma ideologia proposta que
personaliza o problema coletivo e social, colaboracionista, dissimulada e que atua com
a psicologizacédo do fendmeno. Além disso, o MBI é uma ferramenta gerencialista, ou

seja, a TSB tem inclinagao pro-gerencial.

89 Relembrando as palavras da TSB: “A partir do alivio do esgotamento e criagdo de compromisso com o trabalho tanto a vida
do empregador € melhorada como também a prépria vida”. (Leiter & Maslach, 2005, p. 33).



122

Enfim, entende-se que, na TSB, a organizacao € mais valorizada que o sujeito.
O trabalho, sendo feito e gerando devidamente os lucros, € mais importante do que a
saude do trabalhador, que n&o é considerada um direito, mas um artificio a ser doado
para a organizagado. Se em Banishing Burnout, o sujeito trabalhador tinha que fazer
sozinho (“Vocé esta por sua conta”, “Isto ndo € para os fracos”) em The Burnout
Challenge, isso se estende para o grupo, ou seja, uma forga muito mais intensa em
torno dos objetivos organizacionais serem alcangados. Aqui, esta travestido de
coletividade e empatia.

Nesta dissertacao, foi descrita apenas uma das entrevistas efetuadas das
presentes no livro de 2022 (The Burnout Challenge). Os trabalhadores deixam claro
que o problema central ndo € o controle que eles mesmos tém ou deixam de ter sobre
suas atividades, mas o controle que é exercido sobre eles, tendo seus inconscientes
tomados.

Ser forte, resiliente, dormir cedo para estar bem no dia seguinte, ajudar o
supervisor, ajudar os colegas, ter que fazer o proprio trabalho e ainda pensar junto
todas as solugdes para um ambiente melhor de trabalho (shared problems, shared
solutions®®) sdao apenas exemplos dos modos de relagdes de poder e precisam ser
conhecidas pelos profissionais da Saude que acolhem as pessoas com Burnout em
nome de serem éticos. Isso porque tudo do sujeito, na TSB, esta montado para ser
explorado: seu corpo, sua subjetividade, suas ideias, suas solugdes, seu tempo em
troca de “ter uma identidade” que o fizeram acreditar que ele ndo tem fora de uma
empresa, fora de uma colocacéao profissional no mercado.

E essa é a teoria citada no mundo todo, inclusive pelas mais renomadas
universidades porque Maslach e colaboradores fizeram isso acontecer
intencionalmente pelo seu modo de construir uma teoria. Os processos que estao
sugeridos, por mais que se peca o comprometimento também da organizagao para
que trabalhe juntamente com o empregado e consigam “dar match” um para o outro

nas seis areas, visam apenas a um lado. E ndo € o do trabalhador.

90 problemas compartilhados, solugdes compartilhadas
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POR UMA CONCLUSAO

Os pacientes acolhidos com esse olhar critico relatam que sentiram grande
diferenca na tratativa da Burnout e puderam perceber mais claramente o que ocorre
em seus ambientes de trabalho, como lidar com as situagdes diarias. Perceberam as
relacdes de poder e o quanto o status de “pertencer” mexia com eles. Além disso,
puderam entender que nao era ali que eles queriam ter sua identidade firmada.

Ao serem questionados: “Por que agora vocé decide tratar essa queixa
comigo e nao mais com o outro profissional?”. A a resposta é: “Porque eu me sentia
cada vez pior (em outro atendimento psicolégico) e disseram que vocé trata diferente
0 que eu tenho passado”.

Direcionamentos recebidos como: “Perca peso. Sera bom para vocé!”, “Mas
aguenta mais um pouco. Hoje o emprego esta dificil”, “Vocé ja tentou mindfulness em
vez de maconha?”, “Vocé tem nutrido seus relacionamentos? Vocé deveria estar
fazendo isso.”, “Como esta a rotina de atividade fisica?”, “Mas é da sua qualidade de
sono que vocé tem que cuidar”, etc. sdo exemplos do que é encontrado pelas pessoas
nos tratamentos contra a Burnout. Ou seja, profissionais baseados em uma teoria que
culpabiliza e responsabiliza o sujeito pela sua condigdo e que nao tem ajudado a
melhorar em nada suas queixas. Porém, os profissionais estdo atuando debaixo de
ciéncia, sob a luz do que renomados cientistas documentos sobre o fenédmeno,
buscando exercer sua pratica com base técnica-cientifica de acordo com o Caédigo de
Etica do Psicologo. O que fazer agora? Quem sabe ler de novo o Cédigo ajude a
responder.

Logo no inicio da apresentacdo do Cédigo de Etica Profissional do Psicélogo,
€ destacado que este ndo se propde como uma regulamentacdo meramente técnica
da atividade profissional do psicélogo, mas como um dispositivo de fomento da
reflexdo a respeito da pratica dos individuos que exercem sua atividade nesta

categoria (BRASIL, 2005, p. 6). Além disso, 0 mesmo cédigo diz que:

o psicoélogo trabalhara visando promover a saude e a qualidade de vida das
pessoas e das coletividades e contribuira para a eliminagado de quaisquer
formas de negligéncia, discriminagao, exploragao, violéncia, crueldade
e opressao (BRASIL, 2005, p. 7). (Grifo nosso).
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E fara isto atuando com “responsabilidade social, analisando critica e
historicamente a realidade politica, econémica, social e cultural” (BRASIL, 2005, p. 7,
[II) com aprimoramento profissional continuo, “contribuindo para o desenvolvimento
da Psicologia como campo cientifico de conhecimento e de pratica” (Brasil, 2005, p.

7, IV). Propde ainda mais:

O psicologo considerara as relagdes de poder nos contextos em que
atua e os impactos dessas relagdes sobre as suas atividades profissionais,
posicionando-se de forma critica € em consonancia com os demais
principios deste Cadigo (BRASIL, 2005, p. 7, VII). (Grifo nosso).

O cédigo fortalece uma vez mais a respeito de violéncia e opressdo em seu
artigo 2°, alinea “a” dizendo que é vedado ao psicologo “praticar ou ser conivente com
quaisquer atos que caracterizem negligéncia, discriminagao, exploracao, violéncia,
crueldade ou opressao” (BRASIL, 2005, p. 9, alinea “a”. [Grifo nosso].). E que nao se
deve ‘“utilizar ou favorecer o uso de conhecimento e a utilizacdo de praticas
psicolégicas como instrumentos de castigo, tortura ou qualquer forma de
violéncia” (BRASIL, 2005, p. 9, alinea “c”. [Grifo nosso].).

As manifestac¢des violentas (que ja foram colocadas na critica) deparam-se
com o grande problema da institucionalizagdo delas, pois ndo ter consciéncia sobre
as situagdes “de dominagao, de exploragao, de coergao e de discriminagcdo” impede
o rompimento dessas praticas dentro das organizagdes contra os trabalhadores
(FARIA, 2017, p. 341). E este é mais um ponto para que seja conduzido o pensamento
em clinica, além de tudo o que ja foi exposto: averiguar junto com o paciente quais
violéncias pelas quais ele tem passado, e ainda ndo foram reconhecidas como tal, por
ser algo ja institucionalizado, normalizado e que passa despercebido, pois esta
dissimulado nos diversos discursos organizacionais. O psicologo pode pautar os
questionamentos para fomento do pensamento critico do paciente a respeito de sua
propria condigdo, buscando desperta-lo de modo que abandone o consentimento
individual e social dessa pratica (FARIA, 2017, p. 342). A institucionalizagdo da

violéncia passa

inevitavelmente, pela legitimagao social. Instituir € mais do que aceitar. E
reproduzir e incorporar os elementos que tentam explicar os motivos das
manifestagbes de violéncia. A consciéncia, deste modo, passa a ser o tema
central na incorporagdo da violéncia como acontecimento normal nas
relagdes de trabalho (FARIA, 2017, p. 343).
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A teoria proposta na TSB para intervengcdo contra a burnout atende as
organizagdes e nao aos trabalhadores. Nao ha interesse por parte daquelas em que
as formas de violéncia sejam desnaturalizadas, pois delas se utilizam para o acumulo
de riqueza.

Schaufeli, Maslach & Marek (2017) dizem que

Burnout é um processo latente de erosdo psicolégica que é resultado da
exposicado prolongada ao estresse no trabalho. Tipicamente, a fase de
exaustdao é alcangcada sem que a pessoa tenha tido consciéncia das
fases preliminares. [...] Estresse se refere a um processo adaptativo que é
temporario e acompanhado por sintomas fisicos e mentais, enquanto o
burnout se refere a uma demoligdo na capacidade de adaptagéo
acompanhada por um mal funcionamento crénico do organismo
(SCHAUFELI, MASLACH & MAREK, 2017, p. 9). (Grifo nosso).

Uma vez que a violéncia passa despercebida, as fases preliminares ficam sem
serem entendidas. Afinal, n&o é langada luz sobre elas. A violéncia passa a ser uma
pratica comum na sociedade e dai decorre a alienagao invadindo o mundo do trabalho
nos aspectos econdmico, juridico-politico e psicossocial (FARIA, 2017, p. 340). Alienar
o trabalhador é garantir o sistema de capital e manter a falta de consciéncia dos
trabalhadores em relagao a sua prépria exploragéo (FARIA, 2017, p. 338). O professor

Faria (2017) esclarece:

No entanto, € necessario considerar que a violéncia nao é originaria da falta
de consciéncia dos trabalhadores em fungao do condicionamento que os leva
a serem explorados. Ao contrario, é a légica do sistema de capital que faz
dos individuos alienados tanto objetos de criagdo (dos resultados de seus
trabalhos), quanto de sua consciéncia politica e psicossocial. A aceitagéo da
violéncia no trabalho [...] esta relacionada as formas de constituicdo das
relagbes de trabalho sob o sistema de capital (FARIA, 2017, p. 340).

Faria (2017) determina trés formas de violéncia sendo que “cada forma se
apresenta na pratica do trabalho de diversas maneiras” (FARIA, 2017, p. 338). Séo
elas:

a) violéncia econdmica no trabalho;
b) violéncia politica no trabalho;

c) violéncia psicossociologica no trabalho.

Em cada forma, ha “pelo menos seis aspectos ou manifestagdes transversais”

que estdo manifestas “de modo sutil ou explicito em todas elas” (FARIA, 2017, p. 338)
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e “ndo sao passiveis de hierarquizagcao e tampouco mutuamente excludentes (FARIA,

2017, p. 339). Segundo o autor esses aspectos advém

da monopolizagdo do uso da coergéo real ou imaginaria, explicita ou sutil
visando subjugar os sujeitos do trabalho a l6gica da organizagéo, em uma
relacao totalmente assimétrica na qual prevalecem os interesses particulares,
ainda que se utilizando do discurso coletivo para dissimular sua pratica
(FARIA, 2017, p. 338).

As organizagdes sdo lugares de mediagao de interesses, socializagdo dos

individuos, formacado de identidade, competicdo, prazer e sofrimento, realizagdes

individuais e coletivas e por isso “é plausivel que surjam sentimentos ambivalentes e

racionalidades substantivas a fim de regular as relagdes sociais” (FARIA, 2017, p.

339).

Sao os seis aspectos (que podem também amparar a pratica clinica

psicologica ética diante da burnout):

a)

b)

violéncia sobre o corpo do trabalhador — intensificacdo do ritmo de
trabalho, rotinizacado de tarefas, muitas horas de trabalho, trabalhos de
risco ou insalubres. Colhem-se resultados como: dores crdnicas,
dependéncia quimica e adoecimento (FARIA, 2017, p. 338);

exploragdo do aparato psicolégico do trabalhador em favor da
organizagdo que causam o medo da demissdo, angustia por ser o
melhor trabalhador, sofrimento para realizacdo das tarefas conforme
determinado, ansiedade por reconhecimento, medo da frustragdo por
nao ser valorizado (FARIA, 2017, p. 338). Propde o autor: “este aspecto
de violéncia nao é dificil de ser associado diretamente com a tarefa”
desempenhada, “como mostram os diversos processos de assédio
moral, por exemplo” (FARIA, 2017, p. 338);

reproducao dos meios sem os devidos questionamentos das finalidades
das praticas sociais nas relagdes de trabalho (FARIA, 2017, p. 338).
Trata-se dos valores morais, costumes enquadramentos e
compartilhamentos sociais resultando em “aceitagcdo da derrota como
tabu moderno” (FARIA, 2017, p. 338), “no cumprimento das acgdes
estabelecidas pelo imaginario enquanto papel social da profissao”

(FARIA, 2017, p. 338), “no ndo questionamento do individualismo como
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incorporagao do valor moral compartilhado, na incorporagao do “jeitinho”
como um microdesvio ético naturalizado e aceito (FARIA, 2017, p. 338);

d) acédo de ambito legal ou normativo, instituida e aceita na sociedade
(FARIA, 2017, p. 338). Isso ocorre devido a necessidade “de
racionalizacdo das praticas no trabalho” resultando burocracia,
pragmatismo utilitarista, manutencao da coeséo social (FARIA, 2017, p.
338). O autor comenta que quanto mais burocracia, maior é a atracao
pela violéncia. Isso porque quanto mais burocratico algo for, mais dificil
sera encontrar alguém “a quem se possa inquirir, a quem se possam
apresentar queixas, sobre quem se exercem as pressdes do poder
(ARENDT, 1994, p. 54);

e) manifestagdo dos simbolos, das fantasias e dos mitos que vem da
‘criagdo de expectativas do desejo de reconhecimento e das
idealizagdes proprias da condigdo humana” resultando nas violéncias de
“favorecimentos individuais, premiagdes e promessas de beneficio
extraordinario, nas relagbes pessoais com 0s superiores, na crenga na
grandiosidade da organizagao” (como se fosse a propria grandiosidade
do sujeito trabalhador que esta em processo de autoidentificagdo com a
empresa) (FARIA, 2017, p. 339);

f)  destituicdo do sujeito trabalhador de suas motivagdes, de seus projetos,
de seus desafios e de suas perspectivas (FARIA, 2017, p. 339). Nesse

aspecto,

os desafios relativos ao trabalho e a execugao das atividades séo subtraidos
e em seu lugar instala-se um vazio, no qual o sujeito se vé sem futuro, como
um mero objeto a ocupar um lugar no qual ndo tem assento. Trata-se de uma
violéncia que instaura um estado deprimente no sujeito trabalhador, no qual
0 mesmo nao se percebe como um sujeito da acdo, um sujeito que faz parte
de um projeto social comum. Sabe-se que toda atividade de trabalho requer
o dispéndio de uma energia amorosa, que € fundamental para uma vida
minimamente sadia no trabalho. A violéncia da destituicdo atua sobre esta
energia, minando a libido e reduzindo-a a ponto de exigir do sujeito
trabalhador a simples presenca fisica no trabalho, sem o aporte do complexo
emocional necessario a vida. A violéncia, neste caso, decorre do fato do
trabalho tornar-se um fardo intoleravel, pois o sujeito precisa se apresentar
em sua forma cindida, ja que razdo e emogado nao constituem elementos
inseparaveis nas atividades que executa (FARIA, 2017, p. 339).

O que se vé é uma relagdo muito desigual entre empregador X trabalhador,

pois 0 que triunfa é o interesse do capital que, com discursos e dissimulag¢des (e
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teorias), fazem promessas imaginarias de sucesso e bem-estar que estao violentando
o trabalhador (FARIA, 2017, p. 341) que nao tem sequer ideia desses bastidores da
violéncia. E quanto a esse discurso dissimulado, Faria (2017) alerta que a
dissimulagao é uma concepgao sofisticada e eficiente e sua invisibilidade se apresenta
como se houvesse alguma tolerancia para a violéncia e ela persiste de forma visivel
e invisivel e vai ganhando novas maneiras de ser executada (FARIA, 2017, p. 345).
Esse discurso quer alimentar a imagem de “empresa amorosa e exigente, simpatica
e rigida, que clama por participacdo, mas concentra as decisdes” e € neste lugar que
esta estabelecido o vinculo entre trabalhadores e empresas impondo normas (FARIA,
2017, p. 351), comandando pensamentos, instituindo discursos dissimulados
naturalizando e escondendo a realidade vivida (FARIA, 2017, p. 352).

Diante desses sistemas de controle, o trabalhador busca legitimagao de sua
existéncia, criando alguma ilusdo para justificar sua submisséo. “Sem organizagao
coletiva e sem agao politica” os trabalhadores encontram “na servidao e na integragao
com a organizagao” (missao, projetos, estratégias, planejamento, objetivos, metas,
resultado, imagem interna e externa, DNA) uma garantia de identidade “(eu sou o
Fulano da Organizagao Y)” para conseguir construir um sentido para a vida (ter algum
reconhecimento, poder receber elogios, executar bem um trabalho, mostrar dedicagéo
e fidelidade) (FARIA, 2017, p. 352). E a empresa quer ser esse grande pai que protege
e castra, que produz um imaginario, um algo para que se possa acreditar. Assim,
consegue gerar o controle e os trabalhadores se sentem colaboradores desse controle
(contra eles) como se fossem “sujeitos iguais e valorizados pela identificacdo com a
empresa, seus dirigentes e com seus ideais”. Esse processo dissimulado pelo
discurso perpetua a violéncia no trabalho (FARIA, 2017, p. 352) como se fossem
apenas problemas genéricos a serem tratados no cotidiano laboral.

Essa uma parte da reflexao realizada de manejo clinico da burnout. Rende-se
agradecimentos a todos os pesquisadores e cientistas que trouxeram esse novo olhar

possivel, muito mais préximo do trabalhador.



129

REFERENCIAS

Abendroth, Wolfgang. A histéria social do movimento trabalhista europeu. Rio de
Janeiro: Paz e Terra, 1977.

Aredt, H. (1994). Sobre a Violéncia. Rio de Janeiro, RJ. Relume Dumara.
Bardin, L. (2011). Analise de conteudo. Sdo Paulo: Ediges 70.

Brasil. (2005). Cddigo de ética profissional do psicdlogo. Brasilia: Conselho Federal
de Psicologia.

Bruning, C. (2021). Economia politica do poder e Psicologia Critica: diadlogos e
construgdes a partir da obra de José Henrique de Faria. Revista Farol. 8(22),530-602.

Bruning, C., Raso, C. C. M., de Paula, A. (2015). Comportamento organizacional e
intraempreendedorismo. InterSaberes.

Carvalho, J. (2023). Burnout, abuso de drogas e tentativa de suicidio entram em lista
de doencas relacionadas ao trabalho. 29 nov.
https://g1.globo.com/saude/noticia/2023/11/29/burnout-abuso-de-drogas-e-tentativa-
de-suicidio-entram-em-lista-de-doencas-relacionadas-ao-trabalho.ghtml.

ICD-11  Version: 2019. Disponivel em: <https://icd.who.int/browse/2024-
01/mms/en#129180281<. Acesso em 30 jun. 2023.

Dejours, C. (2000). A banalizagdo da injustica social. 3% ed. Sao Paulo, SP. Editora
FGV.

Duarte, N. (2013). Humanizagao e alienacéo. In: A individualidade para si: contribuicgo
a uma teoria historico-critica da formagéo do individuo. 32 ed. Campinas, SP: Autores
Associados.

Enriquez, E. (1997). Organizagdo em Analise. Petrépolis: Vozes.

Faria, J. H. D., Ramos, C. L. (2014). Poder e ideologia: 0 modelo corporativo de gestao
por competéncias em uma industria multinacional. Perspectiva, 32(2),667-701.

Faria, J. H. de.; MENEGHETTI, F. K. (2007). O sequestro da subjetividade. In FARIA,
J. H. Anélise critica das teorias e praticas organizacionais. Sao Paulo: Atlas (pp. 45-
67).

Freitas, M. E.. (2000) A questdo do imaginario e a fronteira entre cultura organizacional
e a psicanalise. In: Motta; Freitas (2000)

Hopfer, K. R., Faria, J. H. D. (2006). Controle por resultados no local de trabalho:
dissonancias entre o prescrito e o real. RAE Eletrénica, 5.

Leal, A. P., Faria, J. H. D. (2006). A gestdo por competéncias no quadro da
hegemonia: estudo de caso numa organizagdo multinacional de logistica.



130

Leiter, M. P. Maslach, C. (2005). Banishing Burnout: six strategies for improving your
relationship with work. Jossey-Bass.

Maslach, C., Leiter, M. P. (2021). How to measure burnout accurately and ethically.
Harvard Business Review,7.

Maslach, C., Leiter, M. P. (2022). The Burnout challenge: managing people’s
relationships with their jobs. Harvard University Press.

Maslach, C., Jackson, S. E. (1981). The measurement of experienced Burnout. Journal
of Organizational Behavior, 2(2),99-113.

Maslach, C., Schaufeli, W. B., Leiter, M. P. (2001). Job Burnout. Annual Review of
Psychology,52(1),397-422.

Motta, F. C. P. (1991). Organizagdes: vinculo e imagem. Revista de administracdo de
empresas, 31, 05-11.

, Freitas, M.E de. Vida Psiquica e Organizagao. S&o Paulo: Editora FGV.

Pereira, A. M. T. B. (2002). Burnout: quando o trabalho ameaga o bem. Sao Paulo:
Casa do Psicdlogo.

Piai, B. (2023). Por que o Brasil € um dos recordistas em Burnout no mundo?. RH pra
Vocé.

Pulido-Martinez, H. C., Sato, L. (2013). Y entonces ¢ esto de la critica qué es? De las
relaciones entre la psicologia y el mundo del trabajo. Universitas
Psychologica,12(4),1355-1368. Doi: 10.11144/Javeriana.UPSY12-4.rpmt.

Sendin, T. (2020). Precisamos falar sobre estresse. Revista Vocé RH. https://voce
rh.abril.com.br/voce-rh/precisamos-falar-sobre-estresse/.

Schaufeli, W. B., Maslach, C., Marek, T. (2017). The future of Burnout. In Professional
Burnout (pp. 253-259). Routledge.

Schmitt, E. C., Leal, A. P. (2006). Lideranca, mito e identificacédo: faces do controle
Afetivo nas organizacdes de trabalho. Revista do Instituto de Ciéncias Econémicas,
Administrativas e Contabeis.

Schmitt, E. C. (2003). Controle social, vinculo e subjetividade: estudo de caso em
uma organizagdo multinacional. [Tese de Mestrado publicada]. Universidade Federal
do Parana.

Silva, O. P. (2023). Sindrome de Burnout acomete 30% dos trabalhadores brasileiros
[entrevista a Roxane Ré]. Jornal da USP no Ar. Atualidades.

Soboll, L. A. P. (2003). Controle e exploragdo: a produgdo capitalista em uma
unidade hospitalar (Doctoral dissertation, Universidade Federal do Parana. Setor de



131

Ciéncias Sociais Aplicadas.).

Valcour, M. (2016). Beating Burnout. Harvard Business Review, 94(11), 98-101.



