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RESUMO:

As contribuigbes da Gestalt-terapia tem permitido a resignificacéo da atuacao do
psicologo em diversos ambitos, incluindo o da Psicologia Organizacional & do
Trabalho, uma vez que nos permite moderar o foco no desempenho e saude
individuais do trabalhador, convocando 0s processos sociais, organizacionais e
interpessoais a assumirem uma posi¢ao igualmente importante no processo de
compreensdao-intervencédo. O presente artigo objetiva, num primeiro momento,
promover uma discussao/reflexdo em torno da teoria e pratica da Gestalt-terapia nas
organizacgfes de trabalho. Em seguida, seré proposta uma metodologia de atuacéo
diante da demanda de diagnéstico/intervencdo organizacional para promocéo da
saude dos trabalhadores. Por fim, conclui-se que o desafio que se apresenta ao
psicologo nas organizagdes é o de fugir de interpretagcdes sobre o desempenho e
saude das pessoas e o funcionamento da organizacéo, para construir sentidos
compartilhados que viabilizem a mudancga nas relagcdes entre as forgas que atuam
neste campo.

Palavras-chave: Gestalt-terapia; Trabalho; Organizacdes.

ABSTRACT:

The contributions of Gestalt therapy has allowed reframing of the psychologist in
several areas, including the Work & Organizational Psychology , as it allows us to
moderate the focus on performance and health of the individual worker, calling social
processes , organizational and interpersonal equally important to take a position on
the understanding of the intervention process. This article aims , first of all , to
promote a discussion / reflection on the theory and practice of Gestalt therapy in work
organizations . Then a methodology of action on demand diagnostic / organizational
intervention to promote the health of workers is proposed . Finally , it is concluded
that the challenge facing the psychologist in organizations is to flee interpretations on
the performance and health of people and the functioning of the organization , to
build shared meanings that allow the change in relations between the forces acting
on this field.

Keywords : Gestalt Therapy ; Labor; Organizations.
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O movimento, relativamente recente, de integracdo e informatizacao dos sistemas
de produgéo tem gerado modificagdes significativas nas formas de trabalhar em
nossa sociedade (ZARIFIAN, 1990). Diante de todo o mecanismo que embasa 0
sistema capitalista e sua expansdo em nivel global, atualmente, a flexibilizagdo do
processo de trabalho tem sido eleita como a vila mais cruel, por tudo aquilo que
exige dos trabalhadores: agilidade, abertura &s mudancas de curto-prazo,
plasticidade, responsabilidade, autonomia e administragéo de riscos, sem
reconhecimento e retribuicdo a altura. No entanto, por meio destas exigéncias, abre-
se o caminho, por exemplo, para que as ideias de posto/carreira sejam consideradas
obsoletas; e o elemento experimental (o engajamento do humano inteiro) passe a
primeiro plano. Comega a ganhar visibilidade e espago a concepgéo de que a
singularidade e a diferenca podem enobrecer o processo de produgdo (com ganhos
de produtividade), seja de bens ou de servigos, contribuindo para garantir a
gualidade que se deseja obter.

Nesse sentido, as contribui¢cbes tedricas e metodoldgicas da Gestalt-terapia,
ampliando o movimento j& sustentado por abordagens que tratam o trabalho a partir
de uma perspectiva humanizada e com foco na satde do trabalhador — como a
Psicodinamica do Trabalho e a Ergonomia da Atividade —, tem permitido a
resignificacdo da atuacéo do psicélogo no ambito da Psicologia Organizacional & do
Trabalho, tornando-a, a meu ver, mais condizente com a necessidade dos
trabalhadores.

A Visdo de Homem e de Mundo da Gestalt-terapia: resignificando as demandas
organizacionais

De forma geral, as demandas das organizac¢des de trabalho nos convocam,
enquanto psicologos, a tornar figura apenas o resultado do trabalho desempenhado
pelo trabalhador, para avalia-lo e classifica-lo em categorias previamente
estabelecidas, tais como “erro”, “fracasso” e “patologia” (DEJOURS, 1997). A viséo
de homem e de mundo da Gestalt-terapia, no entanto, pode nos ajudar a moderar o
foco no desempenho e saude individuais, convocando 0s processos sociais,
organizacionais e interpessoais a assumirem uma posi¢ao igualmente importante
enquanto condicionantes do desempenho e de um funcionamento saudéavel. Isto
porque:

“A Gestalt-terapia transcende a visao dicotbmica, reducionista e
pouco complexa do mundo, delineando uma visédo de homem e
de mundo que substitui a conjungéo alternativa 'ou’ — que separa
e fragmenta — pela aditiva 'e' — que relaciona e integra. Ou seja,
gestalticamente, o homem é, a um s6 tempo, individual e social,
livre e determinado, biolégico e cultural, singular e dotado de
regularidade no coletivo. Com isso, devolve ao homem e aos
problemas do mundo a complexidade que lhes é inerente,
substituindo o vicio reducionista de dicotomizac¢édo do real pela
valorizag&o do global. Deste modo, evita-se a polarizagao que
desenvolve uma parte e aliena a outra, insistindo em ver
incompatibilidade e hierarquia onde h& complexidade,
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‘unidualidade’ e inter-relag6es entre partes de um todo Unico”
(NUNES, 2008, p.187).

O locus de trabalho, a partir desta perspectiva, passa a ser visto como um dos
ambientes do campo organismo-ambiente, em constante construgdo, a partir das
influéncias de cada trabalhador e influenciado por todos eles. Os fendbmenos que se
processam no espaco de trabalho, por sua vez, sdo percebidos como resultado de
um complexa teia de forcas inter-relacionadas (YONTEF, 1997). E, dessa forma,
qualquer problema que nos seja apresentado como objeto de intervencdo nas
organizagfes pode ser observado ndo como um mero efeito das herangas da pés-
modernidade — automatizacéo, diluicdo dos modus operandi tradicionais, etc. — mas
como uma produgdo de um campo, onde forcas politicas, econdmicas e uma dada
racionalidade interagem de maneira especifica (NUNES, 2008).

Sendo assim, quando somos convocados a intervir ou tecer consideracdes sobre o
desempenho e/ou as condi¢des de salude de um trabalhador, devemos ter como
pressuposto que tais aspectos se evidenciam em fungéo do campo todo, e que a
intervencédo sobre qualquer fendmeno, afetara, inevitavelmente, todo o campo. O
desempenho, por exemplo, entendido como produto de uma acéo, ndo é
determinado apenas pela motivagao, habilidades, competéncias e limites que o
trabalhador possui, mas pelas condi¢Bes de trabalho, pela forma como este é
organizado, pelas rela¢des estabelecidas com as outras pessoas e tudo o mais que
faz parte de seu espagco vital (RIBEIRO, 2007).

Ao considerarmos que ha uma dimenséo historica, singular, no trabalho, torna-se
possivel ir de encontro as logicas limitadoras da apreenséo da atividade humana,
guestionando os antigos modelos. Tal dimenséo pessoal seria expressa exatamente
nas estratégias utilizadas pelos trabalhadores no momento de realizar a tarefa, o
que sempre culmina num resultado singular, mesmo num contexto de produgdo em
massa. Athayde (2004) nos convida a lembrar que:

“As empresas, segundo a légica taylorista, possuem um conjunto
de normas, procedimentos e regras que definem rigidamente o
trabalho a ser efetuado. Na pratica, contudo, isto nunca
corresponde exatamente ao modo como se trabalha, pois
ocorrem imprevistos na operacao real. Assim, torna-se
imprescindivel a intervengéo de diversas outras atividades
psicolégicas durante a execucao das tarefas — como os
macetes, as taticas, as adaptacdes —, vistas como atividades
marginais, ndo (re)conhecidas, portanto ndo remuneradas pelas
empresas. Ou seja, a analise do trabalho real — da atividade —
abriu um cenério marcado pela variabilidade das condi¢des de
trabalho e pelo esforgo de reducéo dessa variabilidade, de sua
gestédo” (ibid., p. 210).

Diante disto, impde-se a necessidade de que os psicologos organizacionais
(re)pensem e remodelem, respectivamente, antigas nogdes e praticas ditas de
“administracdo” de “recursos humanos”, avan¢gando no entendimento de que a
gestdo do trabalho ndo é apenas tarefa de um superior na cadeia hierarquica
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arborescente — seja do chefe, gerente ou do “gestor”, como hoje se costuma
chamar. Na verdade, cada trabalhador, no curso de sua atividade, precisa gerir suas
capacidades, potencialidades, conhecimentos, afetos — e as demais forgas que se
apresentem no campo —, frente as situagfes de trabalho, marcadas pelos limites do
prescrito, pelas variabilidades e o acaso. “Trabalhar é gerir’ (SCHWARTZ, 2004b).

Encontramos respaldo para tal afirmagéo — sobre a mobilizagéo interna sofrida pelo
trabalhador diante dos desafios cotidianos — nas postulacdes de Perls, Hefferline &
Goodman (1997), quando afirmam que “o processo de ajustamento criativo a novos
materiais e circunstancias compreende sempre uma fase de agresséo e destruigéo,
porque € abordando, apoderando-se de velhas estruturas e alterando-as que o
dessemelhante torna-se semelhante” (p.47).

Faz-se necessério considerar também que toda atividade de trabalho esta
submetida a uma regulagao advinda da interag&o entre as pessoas (inclusive com os
clientes/usuarios dos servi¢os), o que nos conduz a atentar para a existéncia de uma
dinamica intersubjetiva extremamente relevante para o entendimento de outros
aspectos do trabalho. Essa nogéo mais ampla de atividade — vista como expressao
das relagdes sociais — remete ndo somente a uma relagéo individual do trabalhador
com 0s meios materiais e imateriais, e com ele mesmo (mobilizagdo subjetiva), mas
também para uma relagdo com os demais (DEJOURS, 1997; 2004).

A Concepcao de Saude em Gestalt-terapia: contato, awareness e satisfacao de
necessidades

No tdpico anterior, apresentamos a concepg¢do holistica de homem defendida pela
Gestalt-terapia, ressaltando que a experiéncia é sempre resultado da interacao
organismo-meio. O que possibilita, no entanto, que a experiéncia seja nutritiva e
saudavel para o homem é seu nivel de awareness, que “se refere a capacidade de
aperceber-se do que se passa dentro de si e fora de si no momento presente, tanto
a nivel corporal, quanto a nivel mental e emocional. A possibilidade de perceber
simultaneamente o meio externo e interno através dos recursos perceptivos e
emocionais (...). A ‘awareness’ possibilita que o contato seja de boa qualidade e que
a experiéncia possa ser assimilada ou rejeitada” (FRAZAO, 1997, p.65).

Sendo assim, a concepcao de salde que defendemos remete a possibilidade de nos
relacionarmos de maneira criativa e singular, sensiveis a e buscando a satisfacéo de
nossas necessidades, porém tratando com consideragéo e respeito os outros
singulares com que convivemos (FRAZAO, 1995). Ampliando esta perspectiva para
0 campo das organizacdes de trabalho, podemos afirmar que “saude € o resultado
de um encontro de partes, que se faz com tal harmonia, em determinado sistema,
que a totalidade ai surgida € a expressao clara de um contato transformador. Satde
é, portanto, fungdo de um encontro saudavel entre a realidade que se vive e 0
organismo que responde, gerando um encontro de diferengas que se respeitam, na
procura de uma unidade de sentido” (RIBEIRO, 2007, p.88).

Quando existe, portanto, a demanda de intervengdo em alguma organizagéo, com
foco na saude ocupacional, deve-se ter como meta inicial compreender,
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fenomenologicamente, as relagdes existentes entre os aspectos individuais,
psicossociais e organizacionais que apontem para um desequilibrio no contexto de
trabalho. Além disso, considerando que a organizagdo de um campo € inerente a ele
(YONTEF, 1997; ROBINE, 2006), ao analisar tais demandas, deve-se ter em mente
que os conhecimentos do psicélogo ndo produzirdo nenhuma mudanca “milagrosa”
na configuragdo do campo. Para compreender-transformar qualquer contexto de
trabalho, é preciso que o psicologo esteja autorizado, formal e simbolicamente, a ser
mais uma forga neste campo, e assumir uma postura respeitosa e humilde quantos
ao0s processos em curso naquela organizagéo, aproximando-se de quem trabalha,
consciente de que, quando ha “problemas” ou “disfun¢des” na organizagéo do
campo, as solu¢gdes também estdo presentes na dindmica do campo (YONTEF,
1997). Nao devemos, jamais, aceitar o “apelo neurdtico” dos integrantes da
organizagdo para que os “salvemos” com ferramentas e métodos concebido a priori,
pois “(...) para avaliar aquilo que o trabalho produz como modos de existéncia e
padrdo de adoecimento necessitamos, mais que nunca, de participacdo do saber
que advém da experiéncia. Para interferir nesse processo temos que interferir,
micropoliticamente, na produgdo desses modos de se desgastar e de existir”
(OSORIO DA SILVA, 2007, p.2).

Sendo assim, uma vez que toda atuacgéo profissional em Gestalt-terapia busca
facilitar que o homem, enquanto ser-no-mundo, recobre/reencontre sua natureza
relacional e contextualizada e seu potencial transformador (NUNES, 2008), um
Gestalt-terapeuta que se proponha a atuar no contexto Organizacional & do
Trabalho ndo pode abrir m&o de reconhecer, novamente, que a

“salde diz respeito a satisfagdo adequada de necessidades, em
um processo de autoregulagéo entre pessoa e meio. Assim,
atras de toda doenga, existe a ndo-satisfagdo ou a satisfagéo
inadequada de necessidades que precisam ser atendidas. (...)
Nesse contexto, morrer € o acidente maior, e adoecer, um
desequilibrio temporério que grita por solu¢des adequadas.
Saude é um continuo din&dmico entre organismo e meio huma
relagdo reciproca, harmoniosa, entre necessidades presentes,
no aqui e agora, e sua satisfagcado” (RIBEIRO, 2007, p.88).

Ainda que o Gestalt-terapeuta atue em contextos néo classificados como “clinicos”
(consultérios, hospitais, etc.), permanecemos como profissionais comprometidos
com a promoc¢ao da saude e cujo horizonte ético-estético das préticas, numa busca
pela boa forma, € o cuidado humanizado. Segundo Pinheiro (2006), o cuidado € “um
‘modo de fazer na vida cotidiana’ que se caracteriza pela ‘atengao’,
‘responsabilidade’, ‘zelo’ e ‘desvelo’ ‘com pessoas e coisas’ em lugares e tempos
distintos de sua realizagéo” (p.73). Nesta perspectiva, o cuidado assume a dimenséo
de prética cotidiana, ou seja, atividade concreta, fruto de saberes formais e informais
(advindos da experiéncia), numa busca por aliviar o sofrimento e minimizar tensdes
que fragilizam o funcionamento saudavel dos sujeitos.

O cuidado em saude, por sua vez, é caracterizado por Pinheiro & Guizardi (2005)
como “uma acéo integral que tem significados e sentidos voltados para a
compreensdo da saude como ‘direito de ser” (p. 21). A nog&o de cuidado €, entéo,
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ampliada e assume a dimenséao de valor, de principio regulador do éxito das a¢fes
de saude (AYRES, 2006), capaz de romper com a légica tecnicista e a racionalidade
puramente instrumental inauguradas com o projeto da modernidade.

O cuidado como horizonte ético-estético das praticas de saude, portanto, possui
uma capacidade questionadora das propostas predominantes que tentam dar conta
da definicdo das demandas em salde nas organizagdes, baseadas numa
racionalidade econ6mica e/ou biomédica, a saber: a concepg¢éo de que 0s
“problemas de saude” das pessoas, naquilo que tém de objetivo e quantificavel,
equivalem as “reais necessidades” de saude da mesma (PINHEIRO, 2005).

A visdo de homem e de mundo da Gestalt-terapia permite-nos observar que a
identificacdo e responsividade & demanda singular de cada trabalhador que busca o
saber do psicélogo, na perspectiva do cuidado, reclamam o reconhecimento do
mesmo como um outro legitimo na relagdo. Isto pode repercutir significativamente
NOS NOSSOos proprios arranjos de escuta e intervencao, tornando-os mais coerentes
com as necessidades dos trabalhadores.

A discusséo sobre a concepcédo de saude em Gestalt-terapia também nos convida a
repensar as praticas psicologicas nas organizacdes, facilitando o reconhecimento,
inclusive por parte dos trabalhadores de que, ao falarmos sobre funcionamento
saudavel, estamos falando, como afirma Ribeiro (2007) de “um 'processo de
conversdo'. Conversao do homem para o homem, em primeiro lugar, e do homem
para uma totalidade que o supera e transcende, e sem a qual o mero cuidar das
partes sera sempre um paliativo ao qual ele retornara infalivelmente (...)” (p.90).

O cuidado, por fim, como uma “sabedoria prética, que néo cria objetos, mas realiza
sujeitos diante dos objetos criados no e para seu mundo” (AYRES, 2000, p.119),
colocam em cena exatamente a necessidade de respeito, acolhimento, vinculo e
escuta, numa proposta de ir de encontro ao nucleo duro da racionalidade
instrumental apregoada pela sociedade contemporanea.

O Trabalho como Enigma

A conceituagdo tradicional, mecanicista, industrialista e taylorista da produtividade
no trabalho, foi responsavel por reduzi-lo a uma mera lista de prescri¢cées, bem
como o trabalhador a um conjunto de gestos e/ou qualificagbes para assumir um
posto. No entanto, como vimos, as visdes de homem e de mundo, bem como a
concepcao de saude, em Gestalt-terapia, permitem-nos discutir e repensar a
atuacdo dos psicélogos nas organizacdes de trabalho. Sendo assim, e entendendo
que o papel do psicélogo, independente de seu local de atuacéo, € a afirmacao da
vida, enquanto poténcia criativa inerente a todo ser humano, proponho uma
metodologia de atuagao diante de uma demanda de intervencgéo organizacional para
promocéao da saude dos trabalhadores, com base na concepc¢éao de que “o
trabalhador, por mais dominado que seja, guarda sempre algo de sua capacidade de
acao. Assim, as intervencgdes propostas buscam mais do que conhecer, analisar, ou
denunciar as formas de dominacg&o e sofrimento existentes, buscam uma alianga,
com as possibilidades que os trabalhadores tém de criar e recriar suas préoprias
relagdes com o mundo” (OSORIO DA SILVA, 2007, p.6).
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Antes de iniciar qualquer discussé&o sobre a metodologia supracitada, vale ressaltar
que néo ha, nas diversas sociedades, uma definicdo — e tdo pouco havendo uma
experiéncia psicoldgica — una do que seja trabalho. Segundo Dejours (2004), os
proprios conflitos tedricos entre disciplinas como Sociologia, Psicologia e
Engenharia, devem-se a concepcdes diferentes em relagdo ao trabalho. Por isso, e
diante da complexidade que reside na experiéncia de trabalho, é importante deixar
claro que podemos ousar compreendé-la (BRITO, 2006a), mas, dificilmente,
conseguiremos explicé-la ou oferecer-lhe um Unico sentido. A seguir, apresentarei
algumas tentativas de conceituagdo interessantes para a discussdo que vem sendo
desenvolvida no presente artigo.

Frigotto (2006) retoma as trés distingbes em relagéo ao trabalho humano, segundo
ele postuladas por Marx, defendendo uma concepgéo ontolégica e ontocriativa do
trabalho: (a) por meio do trabalho, diferenciamo-nos das outras espécies; (b) o
trabalho tem se apresentado como condi¢do necessaria ao ser humano em qualquer
tempo histérico; (c) as formas de trabalho diferenciam-se nos diversos modos e
momentos da producao da existéncia humana.

Assim sendo, podemos sair de uma concepgao superficial, que relaciona trabalho
simplesmente a utilizacdo de técnicas e ferramentas num esforgo para viver, para
reconhecermos que ele também se apresenta como uma experiéncia constitutiva da
espécie humana, englobando o significado de experimentacdo. Além disso, ratifica-
se o caréater sécio-histérico do trabalho, admitindo que seu significado e impacto
sobre os sujeitos variam no tempo e no espago.

Esta discussdo deve avancar, salientando o carater essencial da experiéncia de
trabalho na discusséo em torno do humano, numa busca ainda de compreenséo,
sendo importante considerar outras caracteristicas do viver que norteiam também, e
por conseguinte, o trabalhar. De acordo com Schwartz (2004a), ao serem ativos, 0s
sujeitos operam na dinamica conflitiva de dois registros que marcam o viver humano,
mas, obviamente, particularizam-se nas diferentes sociedades e situacOes de
trabalho. O primeiro registro diz respeito as normas antecedentes, que abrange todo
0 patriménio, em termos de saber-fazer (informagdes e conhecimentos) acumulado
pela sociedade, e traduz-se num modo de viver que é tipico do humano em seu
anseio por antecipar. Essas normas antecedentes vigoram por meio de regras,
diretivas, normas técnicas e todo tipo de prescricdo (modos operatérios, condi¢des,
meios, objetivos especificos, resultados a serem alcangados, etc.).

Jé o segundo registro, refere-se as (re)normatizagdes, e se expressa frente as
normas antecedentes, as variabilidades (externas, internas ou interrelacionais), as
falhas, aos equivocos no que se aplicou do patriménio, as “infidelidades” do meio
(que incluem a si proprio), ao acaso. Este registro aponta para a possibilidade do
sujeito ser proativo em sua propria existéncia e capaz de produzir novas normas. E
dessa forma que a singularidade se afirma e, por isso, trata-se de um processo
permanente de transgressdo. Nesse sentido, “trabalhar ndo consiste nunca em uma
pura execugao de normas antecedentes, mas exige por parte dos operadores uma
mobilizacdo de inteligéncia, de invengéo, de tomada de deciséo, seja para tornar as
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regras aplicaveis apesar da singularidade das situagfes, seja para remediar a sua
falta ou a sua inadequagé&o” (JOBERT, 1999, p.230).

Operamos entdo com uma reflexdo sobre o fato de que toda atividade humana — e a
atividade de trabalho mais uma vez ai se inclui — € sempre marcada pela presenca
de arbitragens, de escolhas que sdo tomadas, no curso da agéo, para que o que foi
pedido seja efetivamente/parcialmente realizado, considerando-se as variabilidades
do cotidiano, e a fim de superar os entraves que emergem dos incidentes ocorridos.
Além disso, podemos afirmar que a atividade situada ndo pode ser inteiramente
antecipada pelas normas, pois se constitui num processo em que as regras de
funcionamento estdo em constante mutagdo, e se vincula a histéria de quem a
vivencia. Ou seja, o meio do ser humano é também obra dele, o qual decide se
oferecer ou se furtar a certas influéncias.

Uma das abordagens que aposta na investigacao mais atenta desses aspectos é a
Psicodindmica do Trabalho que, partindo de uma proposta de investigacéo clinica
junto aos trabalhadores, abracou como desafio a compreenséo e a analise da
inteligéncia em acéo. Trata-se de uma inteligéncia cuja génese, desenvolvimento e
mobilizac&o s6 sdo possiveis durante o exercicio da atividade de trabalho, pois

“a defasagem entre a prescrigédo e a realidade do trabalho
também se deve a diferenca entre o discurso produzido sobre a
pratica e aquilo que os trabalhadores experimentam
concretamente na préatica. Trata-se dos limites das rotinas e
protocolos tomados como referéncia, indicando que ha sempre
uma parte da atividade que nédo é traduzida em palavras. (...) E
nesse confronto os trabalhadores ndo ‘aplicam’ os saberes
adquiridos (ndo sao executores), mas, afetados pela situagéo de
trabalho, mobilizam-se, operando com o patriménio de saberes
adquiridos, produzindo novos elementos” (BRITO, 2006Db,
p.290).

Quando o hiato entre trabalho prescrito e trabalho real passou a ser considerado,
estudos de outra linhagem sobre o fator humano em situa¢des de trabalho
comecgaram a aumentar em numero. Entretanto, é, até hoje, muito comum que
encontremos esta lacuna sendo entendida em termos de falha, conferindo ao fator
humano um caréter pejorativo e ressaltando-se o erro (DEJOURS, 1997; 2004). A
Psicodinamica do Trabalho aponta um caminho inverso: o de entendermos esse
hiato como um rico intervalo de transi¢cdo que n&o remete s ao subjetivo, mas é
subjetivante, na medida em que o trabalho também transforma e marca o proprio
sujeito que o executa. O que se quer defender, neste momento, é que a mobilizagéo
da inteligéncia do corpo, do pensamento e dos afetos algumas vezes antecipa-se a
consciéncia e a simbolizagédo das atividades. Tais atividades préaticas tém seu
impacto sobre a matéria, mas também transformam o préprio sujeito, ndo sendo
redutiveis, portanto, aquilo que se objetiva nos atos e modos operatorios.

Metodologia de Intervencgéo: foco na capacidade (re)criativa do trabalhador

Diante de uma solicitag@o de intervencao organizacional, faz-se necessario, antes
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de mais nada, problematizar a prépria demanda. O psic6logo deve se aproximar da
organizacéo e de seus trabalhadores, pesquisar sobre os processos organizacionais
formais e informais e o arcabougo de normatiza¢6es que legitimam os saberes e
fazeres cotidianos. Esta primeira etapa pode ser iniciada com visitas a organizacao,
entrevistas com pessoas que ocupem papéis estratégicos naquele ambiente e
andlise de documentos.

Em seguida, deve-se estabelecer que trabalhadores participardo das atividades, e
dividi-los em grupos tematicos de discussao, tendo como critério de agregacédo a
natureza da atividade executada. Aos grupos, sera entdo oferecida uma escuta
fenomenoldgica coletiva, com foco na dindmica prazer-sofrimento no trabalho ou
também a proposta de Dejours (1997;1999) a criagdo de uma espaco publico de
discussdo coletivo. Fenomenoldgica, por fornecer um modelo de compreenséo e
apreensdo do aqui-e-agora por meio de uma linguagem descritiva; atentando para
ndo reproduzir, na relacdo com os trabalhadores, de forma acritica, modelos
interpretativos. A escolha por uma escuta coletiva, por sua vez, da-se a partir da
proposta de Dejours (1997; 1999) de criacdo de um espaco publico de discusséo, o
qual funcionaria como um dispositivo que pode “favorecer processos de reflex&do e
de elaboragéo, que criem uma mobilizagédo entre os trabalhadores, de forma que
estes possam alavancar mudangas no trabalho ou em suas relagdes laborais”
(HELOANI & LANCMAN, 2004, p.82).

A ideia é fazer com que eles, como vetores ativos e criativos do campo, assumam
areas de co-responsabilidade (ZARIFIAN, 2001) na construcdo de boas estratégias
de enfrentamento do cotidiano, e que estas sejam solu¢cdes compartilhadas e fagam
sentido no campo como um todo. E o assumir &reas de co-responsabilidade s6 é
possivel num movimento de engajamento e negociagdo com a organiza¢éo do
trabalho e com os “outros” das situagdes, por meio da mobilizagdo da inteligéncia e
da subjetividade de todos (ARAUJO, 2003) — “tudo € de-um-campo” (YONTEF,
1997, p.189).

Considerando, entdo, que os problemas enfrentados pela organizagdo e pelos
trabalhadores existem apenas como parte de um campo fenomenologicamente
determinado, e tém significado apenas como interagdo num desses campos, 0S
trabalhadores, durante os encontros, sdo encorajados a reconstruir o sentido de
cada evento cotidiano apresentado como potencialmente adoecedor, a fim de que
possam ampliar suas experiéncias intrapessoais, interpessoais e grupais, partindo
do entendimento que “cada individuo particular e Unico vai encontrar, segundo a
Gestalt-terapia, seus proprios mecanismos para lidar com as experiéncias no
mundo. Neste sentido, os individuos ndo reagem da mesma forma aos processos de
mercantilizagdo que vimos descrevendo, inerentes a contemporaneidade. Ao
contrario, gestalticamente, importa muito saber como cada experiéncia partilhada
socialmente nos dias de hoje, interatua na particularidade da experiéncia de cada
individuo” (NUNES, 2008, p.196).

O que se espera também é que passem a perceber que a ruptura da rotina e o
imprevisto podem ser acontecimentos positivados, por nos possibilitarem pensar,
inventar e construir outros modos de vida institucional. Destaca-se que a
participagdo dos trabalhadores nos grupos deve ser voluntaria e a quantidade de
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encontros deve ser negociada com eles e com a lideranga da organizagao. Esta
etapa da intervengdo comporta uma possibilidade de modificagéo significativa na
organizagéo do trabalho, abrindo espaco para que consideremos a capacidade
criativa do trabalhador diante das situa¢des profissionais; as quais comportam, como
temos visto, tanto os dados objetivos da situagéo, como a maneira subjetiva que o
individuo tem de apreendé-la, enfrentando a si mesmo, inclusive. E possivel, nesta
perspectiva, admitir que produzir € também — e sempre — inventar(-se). Estamos
diante, portanto, de uma concepcédo de mobilizagédo psiquica que ndo deve ser
confundida com o que apregoam as classicas teorias de motivagéo, e cujos recursos
nao se reduzem a capacidades cognitivas.

Para além de capacidades cognitivas, o potencial transformador dos trabalhadores,
frente as situacdes laborais que se lhes apresentam pode ser entendido também
como uma “inteligéncia da pratica”, “do corpo”, “astuciosa’ e “criativa” (DEJOURS,
1995; 1997), quando esta é empregada com vistas a colocar algo em movimento
(acéo), uma vez que se fundamenta na mobilizagdo de conhecimentos adquiridos —
incluindo os que advém da experiéncia —, absolutamente capazes de sofrer
reformulagées diante dos eventos® — o que aponta n&o s6 para uma transformacéo

do conhecimento, mas também do humano:

“A preocupacao é sentida por um problema atual, e o
excitamento cresce em direcdo a solugdo vindoura mas ainda
desconhecida. O assimilar da novidade se da no momento atual
a medida que este se transforma no futuro. Seu resultado nunca
€ uma mera agregac¢do de situacdes inacabadas do organismo,
mas uma configuragdo que contem material novo do ambiente.
E, portanto, diferente do que poderia ser relembrado (ou
conjecturado), assim como a obra de um artista torna-se nova e
impredizivel para ele a medida que manuseia 0 meio material”
(PERLS, HEFFERLINE & GOODMAN,1997, p.48).

O ponto de vista da atividade — contribuicdo da Ergonomia da Atividade? ao mundo
do trabalho, completamente ignorado no modelo industrial taylorista e fordista —
pode ajudar-nos nesta discussdo, na medida em que chama nossa atengéo para o
fato de que, diante da tarefa prescrita, a atividade de trabalho configura-se como
aquilo que de fato é realizado pelo trabalhador, a fim de chegar o mais proximo
possivel do que Ihe foi pedido. Ou seja, trabalho real que se desenvolve por meio de
estratégias de adaptacéo a situagdo que se lhe apresenta (TEIGER, 1998):

“Ao lado do que alguns denominaram implicito ou informal, a
Ergonomia da Atividade vai apontar para o trabalho real (frente &
ficcdo de prescricédo), de modo que a produgdo de uma empresa
s6 é garantida na sua quantidade e qualidade quando os
operarios ndo se limitam a observar estritamente as ordens que

para Zarifian (2001), evento é todo e qualquer acontecimento imprevisivel que ocorra numa situacdo de
trabalho.

2Ergonomia, originalmente de lingua francesa, que se propde a ser uma ciéncia, ou disciplina, implicada na
conceituacdo do trabalho e intervencdo nos espagos em que ele se apresenta.
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Ihes sé@o dadas: eles compensam os incidentes por uma
competéncia que ndo é reconhecida por uma qualificacdo e um
salério, eles mantém uma colaboragéo informal entre os varios
colegas de producéo e de outros servicos (...), que deve dar-se
em oposi¢cao as ordens estabelecidas” (ATHAYDE, 2004, p.201).

Segundo Dejours (1997; 2004), essa passagem do trabalho prescrito para o
efetivamente realizado s6 é possivel por meio de uma experiéncia que é
absolutamente humana e singular, pois o real®* ndo advém de um conhecimento
validado, mas da apreenséo que cada trabalhador faz do prescrito — admitindo
variabilidades e contornando fracassos da técnica.

Toda tentativa de homogeneizacgéo da forga de trabalho perde terreno diante desta
visdo, assim como qualquer pratica psicoldgica que se proponha a simplesmente
adequar o trabalhador — promovendo a introje¢céo, como mecanismo neuroético de
evitagdo de contato — as novas exigéncias do atual mercado de trabalho: motivacao,
engajamento, previsdo, adaptagéo, inovagcao, comunicagao e cooperagao, entre
outros.

Além da escuta e do encorajamento a reflexdo, a utilizacao de experimentos,
propostos a partir do material trazido pelos trabalhadores, constituem importantes
ferramentas para o progresso da intervengéo. Os experimentos sdo um importante
convite a acao, como forma dos trabalhadores recobrarem/desenvolverem a
habilidade de reconhecer necessidades, emocodes, e ensaiar diferentes
comportamentos em diferentes situagfes (ZINKER, 2007). Dessa forma, é possivel
colaborar para afirmar o poder de acgéao do coletivo de trabalho, instrumentalizando-o
para uma acao em equipe, configurada como estratégia de debate e embate frente
as situaces profissionais.

Os experimentos permitem, portanto, que oferegcamos suporte seguro aos
trabalhadores para que assumam o risco de se reinventarem no trabalho e,
consequentemente, na vida:

“Semelhante destruigcdo do statuo quo pode provocar medo,
interrupcdo e ansiedade, proporcionalmente maiores a medida
que sejamos neuroticamente inflexiveis; mas o processo vem
acompanhado da seguranca da nova invengao que passa a
existir experimentalmente. Aqui, como em qualquer outra
situacdo, a Unica solugcdo de um problema humano € a invencéo
experimental. A ansiedade n&o € ‘tolerada’ por meio de firmeza
espartana (...) mas porque a energia perturbadora flui para a
nova figura” (PERLS, HEFFERLINE & GOODMAN, 1997, p.47).

Tal compreenséo baseia-se na ideia de que a integragcdo de uma ética de trabalho
em equipe, que fomente a cooperagao entre os trabalhadores e reconhega a

® Neste caso, o termo “real” estd sendo utilizado como substantivo, e para designar algo da ordem do
inexplicavel e ndo um dado objetivo da realidade concreta.
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singularidade dos sujeitos em seus processos de ajustamento criativo singulares,
mas com principios e valores compartilhados por todos, € o que pode permitir a
transformacé&o, no ambiente de trabalho, dos conflitos e descontinuidades cotidianos
em positividade e, consequentemente, em salde.

A intervencdo é finalizada com a producgdo de um relat6rio contendo a descricao do
estudo empreendido e recomendagfes para aqueles responséaveis pela organizacao
e planejamento do trabalho, tendo como base a nogéo de que quando os gestores
promovem “mudangas sem considerar seus efeitos em todos os aspectos do campo,
podem ocorrem interrupgdes de funcionamento desastrosas, negativas e,
provavelmente, evitaveis” (YONTEF, 1997, p.196). O objetivo, neste caso, €
sensibilizar a lideranca da organizagéo, do ponto de vista macro-politico, para agées
de gerenciamento do risco e aspectos de salde e seguranca ocupacional.

Por fim, entendendo que a visdo de homem e de mundo em Gestalt-terapia prevé
uma pratica profissional que resgate o funcionamento saudavel daquele que solicita
a intervencao especializada (AGUIAR, 2005), as técnicas que utilizamos precisam
ser coerentes com o objetivo que se busca e ndo uma mera reproducéo das préticas
classicas, uma vez que

“Buscamos, em nossa pratica, ndo ficarmos reféns de
contribuicdes que, mesmo tendo algum potencial de intervengéo,
estdo referidas a uma concepcao de homem e de subjetividade
que valoriza a nog¢ao de individuo, individuo esse rigido pela
racionalidade, em busca de sua prépria identidade, e movido por
uma angustia original da qual ndo se pode desembaracar.
Também ndo podemos permanecer encarcerados em praticas
patologizantes, que igualmente tomam o que € coletivo como se
fossem questdes individuais, das quais cada trabalhador deve
dar conta por seus proprios meios. Até mesmo a necesséria
identificac&o dos constrangimentos sofridos pelos trabalhadores
deve ser uma prética levada com todo cautela, para que nédo se
faca em detrimento das possibilidades de desenvolvimento de
acOes produtoras de novos modos de fazer e existir nas
situagBes de trabalho” (OSORIO DA SILVA, 2007, p.4).

Por isso, o estabelecimento de uma relagéo dialdgica € um dos grandes diferenciais
que um gestalt-terapeuta pode oferecer ao atuar nas organiza¢des de trabalho. Esta
concepgao permite que todo didlogo aconteca tendo como fundamento o
pertencimento a uma relagéo, cujo objetivo jamais seré forjar subjetividades
prescritas, e, portanto, “adequadas” aos postos de trabalho. Ao contrério, o esfor¢co
deve ser empreendido no sentido de adaptar o trabalho as necessidades,
potencialidades e limites de quem trabalha. O desafio que se apresenta ao psicologo
nas organizagoes, portanto, é o de fugir de interpretacdes sobre o desempenho e
saude das pessoas e o funcionamento da organizacao, para construir sentidos
compartilhados que viabilizem a mudanca nas relagdes entre as forgas que atuam
neste campo. Isto porque, como fora bastante discutido, o trabalho ndo pode ser
reduzido & sua dimensao conceitual (apreenséo de saberes formais), nem aquilo
que possui de descritivel (prescri¢des, protocolos); ele € e envolve, uma experiéncia
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singular de "encontro" entre estes elementos citados e a historicidade das técnicas e
dos sujeitos (SCHWARTZ, 1998).
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