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NA PAZ E NA PRESSAO

Duca Leindecker

um pdassaro na mdao
um passaro no ar

um pdssaro que vem
um pdssaro que vai voltar
pro seu lugar
e pelo mar do sul

azul imensiddo

bem longe daqui

livre de toda pressdo
da minha mdo

eu vou...

o tempo ja passou

é hora de voltar

sobre a imensiddo

o pdssaro vai me levar
vai me deixar

na paz do voo so

na paz da imensiddo
a luz que jda se vai

eu vou com ele viajar
no vento me deixar levar
eu vou...



RESUMO DA DISSERTACAO

A globalizacdo e a tecnologia promovem uma competicdo mundial por mercados
e consumidores em que a mudanca e a pressao por resultados sado constantes.
As tecnologias e redes sociais permitem inUmeras possibilidades de comunicacéo
e interacOes entre as pessoas e empresas, facilitando a cooperacao, mas, de
outro lado, exigindo uma atencéo constante e estresse. Uma das consequéncias
dessas mudancas € o aumento no estresse e doencas no trabalho, sendo
fundamental pensar em alternativas de tornar o trabalho mais saudéavel. No
contexto especifico das empresas, uma das formas que mais permitem relacdes
entre as pessoas é o trabalho em equipe. No entanto, sdo poucas as
reflexdes/discussbes sobre esse fazer junto do trabalho em equipe e a saude
nessas inter-relacbes. Esta pesquisa pretende aproximar dois conceitos que,
apesar de parecerem antagbnicos, sdo compreendidos como complementares e
inter-relacionados: trabalho em equipe e saude. O desafio é buscar alternativas
para potencializar a salude organizacional através das interacdes das equipes.
Fundamentado no pensamento sistémico complexo, o objetivo é compreender
como a equipe, como um sistema de sistemas, pode ser uma estratégia para
promover a saude no ambiente organizacional. A pesquisa é baseada no método
gualitativo, composta por um estudo de caso articulado com o método de Morin
que compreende o método como uma caminhada, onde o pesquisador € atuante
na pesquisa. O estudo foi realizado numa empresa privada, especificamente na
area do Call Center. O fato de a pesquisa ser realizada no Call Center néo foi
proposital; portanto, neste estudo, esse campo ndo sera problematizado.
Participaram quatro sistemas: empresa, 0os operadores tedricos, o0 método e a
pesquisadora. Para coleta/producdo das informacdes, utilizamos: entrevistas
semiestruturadas, grupo focal e discussbes com o grupo de pesquisa. Para
andlise das informacfes, foram criadas tabelas, que permitiram analisar as
respostas individuais/partes e também as coletivas/todo. A descricao do relato
desta pesquisa acontece em duas secOes. A Secdo | apresenta o pensamento
sistémico complexo, com base nos sete principios propostos por Edgar Morin. Em
seguida, fazemos uma discussdo tedrica sobre as equipes de trabalho e
propomos uma reorganizagao desse conceito, compreendendo a equipe como um
sistema de sistemas. Para a discussdo da saude, partimos do conceito proposto
pela Organizacdo Mundial de Saude, fazendo uma discussdo da saude no Brasil
e da saude/sofrimento/doenca do/no trabalho. Por fim, propomos uma
reorganizacdo deste conceito, compreendendo a saude como um sistema
complexo. A Secédo Il apresenta o relatério empirico da pesquisa. A introducéo
retoma o0s principais conceitos que apoiardo a discussdo. Em seguida,
apresentam-se as questdes metodoldgicas, a andlise, compreensao e discussao
dos resultados e as consideragfes finais. Com os resultados, compreendemos
que é possivel aproximar o trabalho em equipe e a promocdo de saude. No
entanto, o modo como podemos fazer isso é estabelecido pelas relacdes e inter-
relacbes entre os sistemas. Assim, ndo podemos pensar numa verdade e/ou
formula preditiva e/ou definida a priori. Nesta pesquisa, compreendemos trés
organizadores emergentes



que representam a possibilidade de relacdo e inter-relacdo entre a equipe
estudada e a promocéao de saude.

Palavras-chave: Pensamento Sistémico Complexo. Equipe como um Sistema de
Sistemas. Saude como um Sistema Complexo. Organizadores
Emergentes.



ABSTRACT

Globalization and technology have triggered world competition for markets and
consumers, causing constant changes and increasing pressure for results.
Technologies and social networks allow for a number of communication
possibilities, connections, and interactions between people and companies, thus
facilitating cooperation, but, on the other hand, requiring constant attention and
causing stress. One of the consequences of those changes is the increase in stress
and work diseases, and it is fundamental to think of alternatives to make work
healthier. In the specific business context, one of the best means to favor
interaction among people is team work. However, there have been little
reflection/discussion about both the action of making together implied in team work
and health in these interrelations. This research aims at approximating two
concepts that, despite seeming antagonist, are here understood as both
complementary and interrelated: team work and health. The challenge is to search
for alternatives in order to strengthen organizational health through interactions,
relations and interrelations in teams. Grounded on the complex systemic thought,
our objective is to understand how a team, as a system of systems, can be a
strategy to foster health in its relations and interrelations in the organization setting.
This research has been based on the qualitative method, including a case study
following Morin’s method. The complex thought proposed by Morin regards method
as a walk in which the researcher acts over the research. The study was carried out
in a private company, specifically in the Call Center area. As the Call Center was
not previously designed to be the area of study, this setting has not been
problematized here. Four systems have been considered in this study: the company
and associates, theoretical operators, the method, and the researcher. For data
collection/production, we used semi-structured interviews, document analysis, focus
group, participant observation, and productions/discussions with the research
group. Data analysis was facilitated by the use of tables, so that we were able to
analyze answers both at individual/part and collective/whole levels. The report of
this research is shown in two sections. Section | presents the complex systemic
thought, based on the seven principles proposed by Edgar Morin. Then, we present
a theoretical discussion about work teams and propose a reorganization of this
concept, understanding team as a system of systems. For the discussion about
health, we used the concept proposed by the World Health Organization,
discussing health in Brazil and health/suffering/disease in companies. Finally, we
propose a reorganization of this concept, understanding health as a complex
system. Section Il presents an empirical report of this research. The introduction
resumes the main concepts that have supported the discussion. Next,
methodological issues, the analysis, comprehension and discussion of results and
the final considerations are presented. From the results, it is possible to
approximate team work to health promotion. However, the way we can do that is
established by the relations and interrelations between of systems. Hence, we
cannot think either of truth or a predictive, a priori defined formula. In this research,
we have considered three emergent organizers that



represent the possibility of relation and interrelation between the team studied and
health promotion.

Key Words: Complex Systemic Thought, Team as a System of Systems. Health as a
Complex System, Emergent Organizers.



SUS
PNST
LER
DORT
SGSST
OHSAS

LISTA DE SIGLAS

Sistema Unico de Satde

Politica Nacional de Saude do(a) Trabalhador(a)

Leséo por Esfor¢co Repetitivo

Disttrbios Osteo-Musculares Relacionados ao Trabalho
Sistemas de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho

Occupational Health and Safety Assessment Series



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 - Os sete principios do pensamento complexo por Morin.............c.....vveeen. 30
Quadro 2 - Organizadores da equipe como um sistema de sistemas....................... 45
Quadro 3 - Os sete principios do pensamento complexo por Morin..................c....... 66
Figura 1 - Modelo de sistemas em relacdo presentes no contexto da pesquisa....... 72

Figura 2 - Organizadores emergentes da PeSHUISA .........cuuuueiereeeeeeereririninieeeeeeeeennnns 94



SUMARIO

1 INTRODUGCAQO DA DISSERTACAO .......coiiiiiee ettt 14

REFERENCIAS . ...ccc e ettt 21

SECAO 1 - TRABALHO EM EQUIPE E SAUDE: REORGANIZACOES DOS
CONCEITOS A PARTIR DO PENSAMENTO SISTEMICO

(010 |=T I =5 TR 24
RESUMO ...ttt ettt ettt ettt e et et e et et et e et et e st e e et e e e e eteseaen e 24
F =11 27X [T 25
(N R0 ] 510070 N 26
2 POR UM PENSAMENTO SISTEMICO COMPLEXO........c.cooovireieeeeieeeee e 29
3 DAS RELACOES HUMANAS A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE
TSR = Y-S 32
3.1 DA ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS AO TRABALHO COM GRUPOS.....32
3.2 O TRABALHO EM EQUIPE ......ooovieiieeeeee oot 33
3.3 A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE SISTEMAS ......oviiiioeeeeeeeee e 38
4 POR UMA SAUDE DO/NO TRABALHO COMO UM SISTEMA COMPLEXO .....47
4.1 SAUDE NO BRASIL ..ottt ettt 47
4.2 SAUDE/SOFRIMENTO/DOENGCA DO/NO TRABALHO ......c.ooviiveeeeeeeeeee 51
4.3 SAUDE DO/NO TRABALHO COMO UM SISTEMA COMPLEXO ..........c..c......... 53
5 CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt ettt 57
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt n e een e, 59

SECAO 2 - A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE SISTEMAS PROMOVENDO

SAUDE EM SEUS PARTICIPANTES .....ocvcieiieeeiee e 64
RESUMO ...ttt ettt ettt ee et s et et ee et e etene e eenen, 64
ABSTRACT ...ttt ettt ettt ettt ettt n et 65
L INTRODUGAO ...ttt eaennanes 66
Y 1= O] 51 T 70
2.1 DELINEAMENTO ..ottt ea ettt neaens 70
2.2 SISTEMAS PARTICIPANTES ......oiuiiitieeeeeeeeteee ettt 71

2.3 ESTRATEGIAS PARA COLETA/PRODUCAO DE INFORMACOES................... 72



2.4 ESTRATEGIAS PARA ANALISE DAS INFORMAGCOES .......cccooveveeieeeenn 73

3 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .......cooovveen.. 75
3.1 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DO EIXO TEMATICO TRABALHO
EM EQUIPE ...ttt ettt ettt et e e 75
3.2 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DO EIXO TEMATICO SAUDE.....84
4 CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt 97
REFERENCIAS ....cce e oo ettt e et e e e et e e e e e e e e e e e e e e earines 99
CONSIDERACOES FINAIS DA DISSERTACAO .......coovieeeeeeeeeeeeeeeeee e 102
REFERENCIAS ....cce e et e et e et e et e e e e et e e e e e e e e eains 106
APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS ....ooooeeeeeeeeeee 113

ANEXO A — APROVACAO DO COMITE DE ETICA PARA A REALIZACAO
DA PESQUISA ..ottt ettt ettt e e ettt et e et eee et et e et et e e e e e eee e e e 114



14

1 INTRODUCAO DA DISSERTACAO

Este estudo surgiu de inimeras inquietacdes a partir de minha® experiéncia
como psicéloga consultora organizacional. Sendo contratada por diversas empresas
para desenvolver equipes de trabalho, percebia que o interesse dos meus clientes
era, na maioria das vezes, aumentar a produtividade da equipe e,
consequentemente, da empresa. Algumas empresas e pessoas distanciam o0s
aspectos objetivos e subjetivos que tecem o ambiente organizacional, havendo
pouca reflexdo e/ou discussdo sobre a dimensdo humana nesses espacos
empresariais.

Acredito que o tema deste trabalho foi sendo definido a partir da vivéncia de
acompanhar equipes que construiam/estabeleciam/mantinham relacdes entre seus
participantes de uma forma muito saudavel, com base na confianga, em um espirito
coletivo e na/no satisfacdo/desejo de fazer juntos. No entanto, percebia que algumas
equipes construiam/estabeleciam/mantinham relacdes baseadas na desconfianca,
no individualismo, na doenca e, muitas vezes, perversdao. Por um desejo pessoal e
talvez por uma escolha de vida, busco olhar mais para a saude do que para a
doenca. Por perceber o estresse e/ou pressao que algumas empresas/equipes
promovem e o impacto dessas questdes na saude dos trabalhadores, tenho o desejo
de incluir a saude do/no trabalho como um campo de pesquisa.

As mudancas na sociedade acompanham as formas de organizacdo do
trabalho e vice-versa, numa relacéo dialégica e recursiva, em que a sociedade muda
o trabalho que muda a sociedade. O trabalho, assim como a religido, a politica, as
guerras e disputas por poder, constrdi e é construido pela histéria da sociedade.

Na sociedade atual, aqui compreendida como do consumo? (BAUDRILLARD,
2005), o trabalho é, muitas vezes, entendido como a unica oportunidade de
conseguir ser/estar na sociedade, pois as pessoas existem a partir do que

7

consomem/tém, e para isso € preciso dinheiro, que é conseguido com trabalho.

Neste texto, usa-se a primeira pessoa do singular para referir as vivéncias da pesquisadora, ou
seja, a escolha do tema, suas implicagbes, angustias, entre outras. Quando se escreve sobre a
pesquisa, usa-se a terceira pessoa do plural, entendendo-se que as inter-relagbes com o
orientador, grupo de pesquisa, participantes fazem parte deste “tecer juntos”.

Baudrillard (2005), ao falar sobre a logica social do consumo, apresenta uma sociedade que é
percebida como materialista, onde o valor social das pessoas esta no que elas tém/possuem, e nao
no que elas sao.
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Assim, com o trabalho, consegue-se dinheiro; com dinheiro, consegue-se um lugar
na sociedade; por se estar na sociedade, podem-se conseguir outras oportunidades,
outros trabalhos, talvez mais dinheiro, status, etc. Nessa relacdo recursiva, fica
evidente a importancia que o trabalho tem na vida das pessoas.

Na esfera organizacional, vivemos numa época de intensa busca por
resultados, com uma pressédo constante para fazer/produzir mais e melhor com
menos recursos, em um ritmo de mudanca tecnoldgica cada vez mais dificil de
acompanhar. Por outro lado, a globalizacdo, a tecnologia e as redes sociais vém
propiciando, as pessoas e empresas, conexdes, relacdes, inter-relacbes e um
volume de informagbes nunca antes vivenciado. Com isso, torna-se fundamental
compreender como pessoas/individuos, grupos/equipes/coletividades vém se
articulando no mundo do trabalho. Segundo Zanelli e Silva (2008), a organizacao
precisa levar em consideracdo a relacdo entre seus trabalhadores, ou seja, seu
agrupamento e pertencimento social. Logo, as empresas sdo compreendidas como
criacbes sociais, produzidas por acdes individuais e coletivas onde a dinamica
organizacional é entrelacada com as dinamicas individuais e grupais/coletivas que
fazem parte da empresa.

Desde a década de 80, o trabalho em equipe vem sendo utilizado como uma
das formas de organizacdo do trabalho que mais permitem interagdes, relacbes e
inter-relacbes entre as pessoas no ambiente organizacional. Além disso, o trabalho
em equipe obtém maior produtividade, qualidade e tecnologia humana nas/das
organizaces (DUHA, SEMINOTTI, 2006; ROBBINS, 2009).

No entanto, alguns paradoxos sao vivenciados pelos trabalhadores nas
empresas. Por um lado, hd um discurso sobre a necessidade de se trabalhar em
equipe, de forma integrada, com sinergia e coesao (ZANELLI, 2010). Por outro, a
pressao por resultados aumenta, e geralmente as metas, os indicadores e planos de
recompensas sao individuais, embora algumas empresas contemplem metas
coletivas. Além disso, a competitividade torna-se acirrada, sendo comum
encontrarmos pessoas extremamente competitivas e individualistas. Essas
contradicbes e/ou duplas mensagens provocam angustias e estresse nos
trabalhadores. O risco de perder o emprego acaba fazendo com que muitas pessoas
doem a vida ao trabalho. E comum hoje encontrar pessoas que ocupam grande
parte do seu tempo e/ou espaco de lazer e/ou da familia e/ou dos estudos para

trabalhar. As ferramentas tecnoldgicas também propiciam esse comportamento. A
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empresa providencia notebooks, celulares com acesso a Internet e e-mails para
seus lideres, que ficam disponiveis 24 horas do dia para o trabalho.

Ja que o trabalho vem ocupando um espaco e tempo cada vez maiores na
vida das pessoas, € fundamental pensar em alternativas para torna-lo mais
saudavel, criativo e prazeroso. Investir na salde das pessoas e das empresas
recursivamente € importante quando se pensa na sustentabilidade de um pais
considerado emergente e em pleno crescimento econémico. E preciso cuidar das
pessoas e principalmente dos jovens, que irdo sustentar as organizacbes e, de
alguma forma, as suas familias no futuro, em funcdo do aumento da perspectiva de
vida. As empresas que ndo se preocuparem com a salde de seus colaboradores
podem sofrer consequéncias graves no futuro. Essas consequéncias atingem a
sociedade também, pois a seguridade social sofre com o0s aumentos de
aposentadorias por invalidez e afastamentos por doencas reconhecidas como do
trabalho.

Esta pesquisa busca aproximar dois conceitos que podem parecer
antagbnicos, mas que aqui sdo compreendidos como complementares e inter-
relacionados: trabalho em equipe e saude. A intencdo € buscar alternativas de
potencializar a saude organizacional através das interacdes, relacbes e inter-
relacdes das equipes de trabalho.

Para tanto, devem-se compreender as organizacfes do ponto de vista da
complexidade, a fim de ampliar a percepcao sobre as inter-relacdes existentes nas
empresas, suas equipes e colaboradores. Com base no conceito de complexus
(“tecer junto”), de Morin (2008a, 2008b), pretende-se compreender e ampliar, de
forma integradora, as relacdes e interacfes entre equipe e a promoc¢ao de saude.
Busca-se um resgate do sujeito no mundo do trabalho, onde as logicas “quando
entro na empresa, deixo todos os meus problemas em casa” e/ou “quando vou para
casa, esqueco os problemas da empresa” sdo convidadas a dialogar também dentro
da empresa. Ou seja, busca-se um trabalhador que possa incluir suas incertezas,
davidas, clarezas, saude e doencas em seu fazer no ambiente de trabalho.

Em relacdo ao trabalho em equipe, podem-se observar diversos conceitos,
como equipes eficazes, autogerenciaveis, de alta performance, interfuncionais, entre
outras (CARVALHAL, FERREIRA, 2001; CASTILHOS, 1998; KATZENBACH,
SMITH, 2001; MANZ, 1996; MOSCOVICI, 1994; NEWSTROM, 2008; ROBBINS,
2009; ROBBINS, FINLEY, 1997). A partir da aproximacgao entre conceitos propostos
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por Morin para o sistema complexo e de alguns conceitos de equipe pensados por
esses autores, propde-se a compreensdo da equipe como um sistema de sistemas.

No Brasil, a saide é regulamentada através do Sistema Unico de Salde
(SUS), em vigor desde 1990 (BRASIL, 1990). Além disso, a saude do trabalhador
esta regida por uma Politica Nacional de Saude do(a) Trabalhador(a) (PNST) desde
2005. Esta politica esta alinhada com as diretrizes do SUS e defende a promocéo da
saude e a reducao da morbimortalidade dos trabalhadores (BRASIL, 2004). Estudos
do Ministério da Saude e do Trabalho, no entanto, mostram que o numero de
acidentes de trabalho e de doencgas relacionadas ao trabalho € alarmante no pais
(BRASIL, 2004, 2009). E possivel perceber que a maior preocupacio e acbes da
PNST estdo focadas na identificacdo de doencas e na prevencéo de acidentes. No
entanto, de acordo com o pensamento sistémico complexo, ndo é necessario excluir
a doenca em prol da saude, nem a saude em prol da doenca. O desafio esta na
construcdo e/ou compreensdo de estratégias que possam promover a saude,
prevenindo, assim, o0 aumento das morbimortalidades.

Promover a saude é mais abrangente do que tratar doencgas. A promocéao da
saude perpassa um nivel de prevencéo e, por isso, requer acdes constantes e com
maior complexidade, isso porque prevenir doengas no trabalho significa, muitas
vezes, atuar em questdes subjetivas, em situacbes que estdo num entre: entre
lideres e colaboradores, entre diferencas de valores, entre percepcdes diversas, etc.

Com base no pensamento sistémico complexo, a saude pode ser
compreendida como um sistema complexo. Embora ndo se tenha aqui o propadsito
de discutir a saude sob essa perspectiva, pode-se afirmar que a saude s6 tem
sentido direcionada a um sujeito e a uma relacao, ou seja, a saude existe a partir da
relacdo entre o sujeito e o seu trabalho, seu corpo, sua familia etc. A saude como
um sistema complexo possui algo de uno/unico, pois cada sujeito tem um conceito
de saude para si. Porém, a saude contempla algo de mdultiplo também, pois, no
ambiente organizacional, o sujeito esta em constante relacdo com outros. Esses
outros podem ser o seu lider, seus colegas de trabalho, a empresa, os clientes, etc.
E nessa relacdo entre uno e mdltiplos que se pode promover salde nas
organizagoes.

Portanto, com base no pensamento sistémico complexo, a questdo presente é

compreender como a equipe, como um sistema de sistemas, pode ser uma



18

estratégia para promover/produzir salide nas suas relacdes e inter-relagdes no
ambiente organizacional.

O estudo aconteceu numa empresa com atuacao no sul do pais. A escolha
deu-se por conveniéncia, pelo fato de a pesquisadora ja ter atuado em projetos na
empresa, 0 que favoreceu 0 aceite da pesquisa. Aproximar empresas e
universidades ainda é um desafio na cultura brasileira. O receio com o sigilo dos
dados e com o tempo destinado a pesquisa foram pontos discutidos e contratados
antes da liberacdo da pesquisa. Portanto, todas as informacles referentes a
empresa serao resguardadas.

A pesquisa aconteceu na area do Call Center, que, por uma estratégia da
empresa e pela preocupacdo com o atendimento aos seus clientes, ndo é
terceirizada. Dessa forma, todos no Call Center sdo colaboradores diretos da
empresa, usufruindo de boas condi¢cdes de trabalho, plano de beneficios e
recompensas. Observarmos que fazer parte dessa empresa é um fator positivo para
os colaboradores, pelas boas condi¢cdes de trabalho e/ou pelo plano de beneficios
e/ou pelo clima e/ou pelo prestigio do negocio e/ou pelo status que a empresa tem,
principalmente no sul do pais. Essas variaveis diferenciam essa area de Call Center
de outras, que em sua maioria S&0 empresas que prestam servigos para terceiros e
nao tém oferecido boas condi¢des de trabalho.

O trabalho de teleatendimento e/ou telemarketing é reconhecido como
causador de doencas, o que é comprovado por diversos estudos (DEJOURS, 1992;
LUCCA; CAMPOS, 2010; OLIVEIRA, 2005; SILVA; ASSUNQAO, 2005; VELMO,
2008; VILELA; ASSUNCAO, 2004). Nesta  pesquisa, ndo  sera
discutido/problematizado o trabalho no Call Center, uma vez que o objetivo é
compreender como as equipes de trabalho podem promover saude nas
organizacdes e, ao mesmo tempo, atender a demanda da organizacdo. O fato de a
pesquisa ser realizada no Call Center ndo foi proposital, e desde o inicio ndo se
tinha como interesse problematizar esse campo. No entanto, é possivel fazer uma
aproximacéo entre o pensamento sistémico complexo e o trabalho no Call Center
em outras publicacdes. Pode parecer contraditorio fazer uma pesquisa sobre saude
numa das areas que mais promovem doencas, mas 0 pensamento complexo
convida-nos a aproximar légicas antagdnicas e concorrentes para compreender suas

complementaridades.
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Como estratégia de investigacao, teve-se como base o método qualitativo, em
um estudo de caso (YIN, 2005) articulado com o método de Morin (2007, 2008b,
2008d). O estudo de caso auxilia na compreensao de fenémenos sociais complexos,
permitindo um estudo profundo de um fenémeno dentro de seu contexto (YIN, 2005).
O pensamento complexo (MORIN, 2008b) compreende o método como uma
caminhada e considera o sujeito pesquisador no objeto de estudo. E o sujeito quem
define as estratégias, lida com as certezas/incertezas desse caminhar ao longo da
pesquisa. O método da complexidade ndo busca conclusbes, certezas, verdades
Unicas; ele opera a fim de dialogar com diferentes légicas, que podem ser o0s
conceitos tedricos, o material empirico, o desejo da pesquisadora e/ou o objetivo da
pesquisa.

Foram participantes da pesquisa cinco sistemas: empresa, 0s operadores
tedricos, a pesquisadora, o método e o grupo de pesquisa. O sistema empresa é
composto pelos dez colaboradores participantes da pesquisa, sendo dois
coordenadores e oito supervisores que atuam na area de Call Center da empresa. O
fato de o estudo ser realizado na area de Call Center ndo ser& problematizado neste
momento. O sistema pesquisadora compreende que o observador/pesquisadora tem
intencionalidade, pois suas escolhas influenciam a pesquisa. O sistema teorico
compreende os sete principios da complexidade (MORIN, 2005b, 2007, 2008a,
2008b), a compreensdo da equipe como um sistema de sistemas e da saude como
um sistema complexo. O sistema método compreende o pesquisador como sujeito
pensante e 0 método como uma caminhada, que precisa de estratégia, iniciativa,
invencao e arte do pesquisador.

As estratégias para coleta/producdo das informacdes foram entrevistas
semiestruturadas com trés eixos tematicos definidos a priori, grupo focal e
producdes/discussdes com o grupo de pesquisa. As estratégias para analise das
informacgdes seguiram a légica dos eixos tematicos, criando-se tabelas para analisar
tanto as respostas individuais/partes quanto as respostas coletivas/todo. Foram
realizadas leituras e releituras das entrevistas, em busca das informagdes que mais
faziam sentido para o objetivo da pesquisa. Para a discussdo dos resultados, optou-
se por trabalhar com dois dos eixos tematicos, por serem considerados 0S eixos
centrais para a compreensao do objetivo da pesquisa.

Este trabalho esta estruturado em duas sec¢des. A primeira secdo, que € a

fundamentacdo tedrica da pesquisa, apresenta um breve esclarecimento do
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pensamento sistémico complexo, a fim de elucidar de que lugar se esta falando. Em
seguida, contextualiza-se o trabalho em equipe a partir de alguns conceitos. Com
base no pensamento sistémico complexo, o conceito de trabalho em equipe é
reorganizado através da compreensdo da equipe como um sistema de sistemas. A
Ultima parte dessa secéo traz informacgdes sobre a saude e a saude do trabalhador
no Brasil, faz uma discussédo sobre saude/sofrimento/doenca do/no trabalhador e,
por fim, apresenta uma reorganizacdo do conceito de saude, compreendida como
um sistema complexo.

A segunda secao apresenta a pesquisa realizada, trazendo uma introducao
com os principais conceitos que apoiardo a discussdo. Na sequéncia, apresenta as
guestbes metodologicas, a analise, compreensdo e discussao dos resultados e,
finalmente, as consideracdes finais. Entre os resultados desta pesquisa, considera-
se possivel compreender uma relagédo entre o trabalho em equipe e a promocéo de
saude. No entanto, o modo como podemos fazer isso é estabelecido pelas relacdes
e inter-relacdes dos sistemas envolvidos nessa relacdo. Assim, ndo se pode pensar

numa verdade e/ou formula preditiva e/ou definida a priori.
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SECAO 1 - TRABALHO EM EQUIPE E SAUDE: REORGANIZACOES DOS
CONCEITOS A PARTIR DO PENSAMENTO SISTEMICO COMPLEXO

RESUMO

Esta discusséo tedrica tem como tema o trabalho em equipe, que € cada vez mais
utilizado nas empresas como estratégia de maior produtividade e qualidade. Nosso
desejo é buscar alternativas de tornar o ambiente de trabalho mais saudavel, onde
as pessoas possam produzir saide com suas competéncias e subjetividades, e ndo
apenas produzir resultados. A partir da aproximagdo dos principios e conceitos
propostos por Morin, nosso objetivo é propor uma reorganizacdo dos conceitos
trabalho em equipe e saude. Com base na compreensdo da equipe como um
sistema de sistemas e da salude como um sistema complexo, buscamos
compreender como a equipe como um sistema de sistemas, além de obter maior
produtividade, pode ser uma estratégia para promover/produzir sadde nas suas
relacdes e inter-relagdbes no ambiente organizacional. O pensamento Sistémico
complexo compreende logicas distintas, sem ser de forma binaria e/ou excludente. A
riqueza e as possibilidades de transformacdo presentes numa equipe como um
sistema de sistemas muitas vezes ndo sao percebidas pela empresa e/ou seus
lideres. No nosso entendimento, as empresas/lideres/equipes/colaboradores
deveriam discutir/analisar/compreender a relacdo salude/doenca de seu fazer juntos,
0 que permitiria ampliar a possibilidade de construir novas relacdes e inter-relacoes.

Palavras-chave: Pensamento Sistémico Complexo. Equipe como um Sistema de
Sistemas. Saude como um Sistema Complexo.



25

ABSTRACT

This theoretical discussion is about the teamwork that is increasingly used in
companies as a strategy for increased productivity and quality. In a consumption
society, work is often the only opportunity of belonging, since it enables us to earn
money so that we can have/buy goods. We intend to search for alternatives to make
the work setting healthier, as a place where people can produce health with their
competencies and subijectivities, and not only try to produce results. From the
approximation to principles and concepts proposed by Morin, we have proposed a
reorganization of the concepts of both team work and health. Based on the
comprehension of team as a system of systems, and of health as a complex system,
we aim at understanding how a team, as a system of systems, besides achieving
higher productivity, can be a strategy to promote/produce health in its realities and
interrelations at the organization setting. The complex systemic thought involves
distinct logics, in a way that is neither binary nor excluding. Richness and possibilities
of transformation found in a team as a system of systems are not often perceived by
either the company or its leaders. In our understanding,
companies/leaders/teams/associates  should discuss/analyze/understand the
health/disease relationship of their conjoint action, what would allow for widening the
possibility of building new relations and interrelations.

Key Words: Complex Systemic Thought. Team as a System of Systems. Health as a
Complex System.
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1 INTRODUCAO

Vivemos numa sociedade pds-moderna, compreendida nesta discussdo como
sociedade do consumo formada por pessoas que vivem para consumir e cuja
satisfacdo deve ser constante e rapida. Nesse cenario, 0 sujeito é constantemente
desejante de um novo desejo e pronto para um novo consumo (BAUMAN, 1999).
Dessa forma, consumidores e mercado formam uma relacdo recursiva, pois o
mercado seduz os consumidores com novos produtos, e 0os consumidores desejam
ser seduzidos, consumindo e desejando novos produtos.

Nossa compreensdo da sociedade de consumo decorre da teoria de
Baudrillard (2005), que, ao falar sobre a logica social do consumo, apresenta uma
sociedade percebida como materialista, onde o valor social das pessoas esta no que
elas tém/possuem, e ndo no que elas sdo. Nessa sociedade do consumo, o trabalho
€, muitas vezes, a Unica oportunidade de conseguir ser/estar na sociedade, pois as
pessoas existem a partir do que consomem/tém, e para isso € preciso dinheiro, que
é conseguido com trabalho, numa relagéo recursiva.

O trabalho ocupa um espaco tdo relevante na vida das pessoas que,
antagonicamente, muitas vezes passa despercebido (GIDDENS, 2004). E no espago
de trabalho que as pessoas vivem a maior parte do seu tempo. Embora o tempo de
vida de uma pessoa despendido no trabalho seja muito grande, ndo ha uma
atencao, por parte das empresas, a vida produzida nesse contexto. Por isso, buscar
estratégias de saude no trabalho deveria ser uma preocupacédo social, pois muitas
doencas podem ser consequéncias e/ou agravadas das/pelas relacdes e situacdes
vividas no ambiente organizacional.

Assim, € desejavel avancar na busca de uma compreensdo maior das
relacbes no ambiente organizacional, de modo que as pessoas possam produzir
saude com suas competéncias e subjetividades, e ndo apenas produzir resultados e
reproduzir papéis funcionais. Para tanto, nossa estratégia é compreender as
empresas do ponto de vista da complexidade, a fim de ampliar a nossa percepc¢éao
sobre as inter-relacbes existentes nas empresas, suas equipes e colaboradores.
Com base no conceito de complexus (“tecer junto”), de Morin (2008a, 2008b),
pretendemos compreender e ampliar, de forma integradora, o ambiente do trabalho,

as relacdes e interacfes entre equipe e a producéo de saude.
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Nas empresas, o trabalho em equipe é uma das formas de relacdo mais
frequentes entre os trabalhadores. Desde a década de 80, o trabalho em equipe
apresenta-se como uma estratégia de substituicio das linhas de montagem
tradicionais, como forma de obter maior produtividade, qualidade e tecnologia
humana nas/das organizacdes (DUHA; SEMINOTTI, 2006; ROBBINS, 2009). S&o
diversos os conceitos sobre trabalho em equipe, equipes eficazes, autogerenciaveis,
de alta performance, interfuncionais, entre outras (CARVALHAL; FERREIRA, 2001;
CASTILHOS, 1998; KATZENBACH; SMITH, 2001; MANZ, 1996; MOSCOVICI, 1994;
NEWSTROM, 2008; ROBBINS, 2009; ROBBINS; FINLEY, 1997). Ainda temos o
conceito de equipes executivas, formadas por lideres responsaveis pela lideranga
estratégica, operacional e institucional da empresa (NADLER; ANCONA, 1993).

Apesar de as empresas buscarem novas estratégias para o aumento de
producdo e menor custo, ndo percebemos uma preocupacdo com a promocao da
salde. No Brasil, a satde € regulamentada pelo Sistema Unico de Satde (SUS), em
vigor desde 1990. A saude do trabalhador esta regida por uma Politica Nacional de
Saude do(a) Trabalhador(a) (PNST), desde 2005, que, alinhada com as diretrizes do
SUS, defende a promocdo da saude e a reducdo da morbimortalidade dos
trabalhadores (BRASIL, 2004). Estudos do Ministério da Saude e do Trabalho, no
entanto, mostram que o numero de acidentes de trabalho e de doencas relacionadas
ao trabalho ainda € alarmante no Brasil (BRASIL, 2004, 2009).

Pode-se depreender que a maior preocupacdo e acBes da PNST estdo
focadas na identificacdo de doencas e na prevencao de acidentes. No entanto, de
acordo com o0 pensamento sistémico complexo, ndo é necessario excluir a doenca
em prol da saude, nem a saude em prol da doenca. Assim, considera-se importante
construir estratégias que possam promover a saude, prevenindo o aumento das
morbimortalidades. Promover a saude é mais abrangente do que tratar doencas. A
promocao da saude perpassa um nivel de prevencédo de doencas e por isso requer
acOes constantes e com maior complexidade. Dizemos isso porque prevenir
doencgas no trabalho significa, muitas vezes, atuar em questdes subjetivas, em
situacdes que estdo num entre: entre lideres e colaboradores, entre diferencas de
valores, entre percepcdes diversas, relacdes e inter-relagdes, etc.

A partir da aproximacgéo entre conceitos propostos por Morin (2005a, 2005b,
2008b) para o sistema complexo e alguns conceitos de equipe, pretende-se propor

uma compreensdo da equipe como um sistema de sistemas e da saude como um
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sistema complexo. Com base no pensamento sistémico complexo, a questao
presente € compreender como a equipe, como um sistema de sistemas, além de
obter maior produtividade, pode ser uma estratégia para promover/produzir saude

nas suas relacoes e inter-relacbes no ambiente organizacional.
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2 POR UM PENSAMENTO SISTEMICO COMPLEXO

Esta discussao tedrica terd& como base de compreensdo 0 pensamento
sistémico complexo, o qual, assim como a cibernética e as nanotecnologias, entre
outros, sao considerados novos paradigmas da ciéncia (CAPRA, 2006; MORIN,
2007, 2008a, 2008b; VASCONCELLOS, 2002). Por em discussdao o paradigma
sistémico complexo permite lidar com as dimensfes da complexidade - instabilidade,
subjetividade, intersubjetividade, imprevisibilidade - e também com 0s pressupostos
da ciéncia tradicional - simplicidade, estabilidade, objetividade (VASCONCELLOS,
2002).

Em recente contato com essa nova ciéncia, através de autores como Capra,
Morin, Vasconcellos, considero importante salientar o desejo de internalizar esses
conceitos na minha vida e no modo de compreender o mundo. Atuando como
psicOloga e consultora em empresas, percebia que a logica linear de causa e
consequéncia, ou a logica binaria/funcional do isto ou aquilo, ndo me ajudava a
compreender a complexidade de um problema ou questdo. No dia a dia, sentia que
a simplicidade j4 ndo era mais tdo simples, as atividades ja n&o tinham mais o
mesmo padrdo e a objetividade ja ndo me dava mais respostas.

Dentro do sistema empresa, a complexidade, a instabilidade e a
intersubjetividade podem ser compreendidas e vivenciadas em diversos momentos.
Diz-se “podem” porque essa mudancga de “Oculos”, metaforicamente, como mudanca
de paradigmas, € uma escolha. Ao depararmo-nos com 0 pensamento sistémico
complexo, escolhemos/permitimo-nos sentir e vivenciar a complexidade do mundo
do qual fazemos parte.

Esta discussao teorica €, contudo, uma estratégia, um desejo, uma tentativa
de compreender o trabalho em equipe, a producdo de saude e suas inter-relacdes a
partir dos pressupostos da complexidade. Como pesquisadora/observadora/sujeito,
vivencia-se a complexidade, a estabilidade / instabilidade, as certezas / incertezas,
as objetividades / subjetividades / intersubjetividades que certamente surgirdo ao
longo desta pesquisa. Para compreender as leituras de Morin (2007, 2008a, 2008b),
€ preciso sustentar e/ou suportar certa tensdo, um estranhamento para “quebrar’
com a ldgica binaria. Ele defende a necessidade de uma reforma no pensamento,

em busca de um pensar capaz de ligar, unir e também enfrentar a incerteza. Pensar
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0 complexus € substituir a l6gica que separa, isola e analisa, assumindo um
pensamento que possa distinguir e unir (MORIN, 2008a). Para tanto, apresenta-se

um quadro com o0s sete principios que norteiam o pensamento de Morin (2005b,

2008a).

1° Principio
Sistémico
Organizacional

Une o conhecimento das partes e do todo (MORIN, 2008a).
Compreende que o todo é ao mesmo tempo mais e menos do que a
soma das partes (Morin, 2007).

2° Principio

Hologramético

Evidencia o paradoxo das organizacdes complexas ao compreender
gue o todo esta na parte, assim como a parte esta no todo (MORIN,
2008a). O todo necessita das partes, que retroativamente necessitam
do todo. A parte ndo € pura representacdo do todo, pois sua
singularidade é mantida. As partes podem ter autonomia relativa,
estabelecer  conexoes, realizar trocas  organizadoras e,
eventualmente, podem regenerar o todo (MORIN, 2005b).

3° Principio Circuito

Retroativo

“Quebra” com a causalidade linear ao propor que a causa age sobre 0
efeito e o efeito sobre a causa, pois compreende que determinado
efeito pode retroagir para estimular ou regredir uma causa (MORIN,
2008a).

4° Principio do

Circuito Recursivo

Compreende que produtos e efeitos sdo tanto produtores quanto
causadores daquilo que produzem e/ou sdo produzidos (MORIN,
2008a). Logo, a sociedade produz a empresa, que produz os
trabalhadores, que séo produzidos pelas relacdes e interacbes com
essa sociedade, essa empresa e outros trabalhadores,
recursivamente.

5° Principio da
Autonomia/

Dependéncia

Compreende o sistema como aberto e fechado ao mesmo tempo,
sendo que a autonomia e a dependéncia se complementam, mesmo
sendo antagbnicas. Para se manter, o sistema precisa de energia,
gue é captada no meio ambiente ou de outro sistema. Para Morin
(2005a), todos os seres sao autoeco-organizadores. Sendo assim, o
humano desenvolve a autonomia na dependéncia de sua cultura, e as
sociedades, na dependéncia de seu meio geoldgico (MORIN, 2005a).

6° Principio
Dialdgico

Permite conceber que questdes contraditérias sdo inseparaveis,
podendo formar um fenémeno complexo. Pensar dialogicamente é
conceber dois fendbmenos que podem parecer antagdnicos, sem
excluir um em detrimento de outro. Logo, considera as inter-relacdes
complementares/concorrentes/antagbnicas para o funcionamento
organizado de certo fenbmeno (MORIN, 2005b).

7° Principio
reintroducao do
conhecedor no
conhecimento

Compreende que “todo conhecimento € uma reconstrugao/traducao
feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época determinadas”
(MORIN, 2008a, p.96). Dessa forma, o desejo, a subjetividade e a
relacdo da pesquisadora operam na compreensdo da explanacao,
pois também h& um devir entre a pesquisadora e a explanacao
proposta.

Quadro 1 - Os sete principios do pensamento complexo por Morin
Fonte: A autora com base em Morin (2005a, 2005b, 2008a)
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A partir desses principios propostos por Morin, visualizamos o desafio da
complexidade em relacéo ao paradigma tradicional da ciéncia e, por conseguinte, no
modo de operarmos no trabalho, vida e sociedade. O pensar complexo dilui as
fronteiras entre conceitos que considerdvamos antagdnicos, como produtor e
produto, causa e efeito, uno e multiplo.

Quando se fala em estudos organizacionais, atualmente, € preciso
compreender as novas configuracbes, movimentos de estruturacdo e/ou
organizacdes das empresas para expandir, multiplicar, concorrer num cenario cada
vez mais competitivo e dinamico. A complexidade ajuda-nos a compreender a
empresa, considerando-a como um sistema aberto e fechado ao mesmo tempo, que
produz emergéncias e € produzido por elas, recursivamente. As empresas
precisariam compreender que ndo podem mais gerenciar seus problemas
escolhendo lados: ndo temos, por um lado, uma empresa, um presidente, pessoas e
mercado, e, de outro, hierarquias, poder, trabalhadores, etc. Os lados séo faces
inseparaveis e interdependentes, que aparecem conforme o olhar, assim como as
causalidades impactam e atuam concomitantemente, de forma complexa, no mundo
organizacional. Por isso, é preciso pensar em todos os lados.

Até aqui, foram apresentados o0s sete principios propostos por Morin que
marcam a necessidade de mudanca de paradigmas para compreender e/ou
complexificar o mundo ao qual pertencemos. Contudo, outros conceitos da sua
teoria serdo utilizados para fundamentar novas formas de compreender as equipes
de trabalho e a salude nas organizacdes. Logo, nos capitulos a seguir, sera
apresentada uma nova reorganizacdo da compreenséo da equipe de trabalho como
um sistema de sistemas e da saude como um sistema complexo. Durante essa
explanacdo, sempre que possivel, serdo utilizados os principios para reforcar o
exercicio de olhar e/ou compreender a complexidade. Desse modo, esta discussao
coloca-se como um convite e também um ensaio para tentar compreender as inter-
relacdes existentes entre o trabalho em equipe e a promocéo/producdo de saude

nas empresas a luz do pensamento sistémico complexo.
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3 DAS RELACOES HUMANAS A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE SISTEMAS

3.1 DA ESCOLA DAS RELACOES HUMANAS AO TRABALHO COM GRUPOS

A maioria das teorias administrativas é embasada no pensamento linear e/ou
binario. As primeiras aproximacdes entre escolas consideradas diferentes aconteceram
entre a administracdo e as ciéncias humanas e/ou sociais, 0 que resultou na chamada
escola das relagbes humanas. Essa escola nasce a partir da necessidade de um
movimento de humanizacdo do trabalho e, portanto, oposto a teoria Classica da
Administracdo e a sua correspondente desumanizacdo no trabalho (CHIAVENATO,
2000; MAXIMIANO, 2000; PARK; DE BONIS; ABUD, 1997; PEDROSO, 2004).

O fundador da teoria das relagbes humanas foi o sociélogo Elton Mayo, mas
Mary Parker Follet e Chester Barnard, entre as décadas de 20 e 40, também tiveram
importante papel, aproximando as pessoas e seus aspectos psicolégicos da
administracdo (PEDROSO, 2004; PARK; DE BONIS; ABUD, 1997). A escola das
relagcbes humanas demonstrou que fatores psicologicos e socioldgicos influenciavam
a producéo e/ou a satisfacdo dos trabalhadores. O estudo mais conhecido foi o de
Mayo e seus colegas, realizado na fabrica de Hawthorne, da Western Eletric, em
Chicago, de 1927 a 1932. Desse estudo, algumas das conclusées mais significativas
sdo: a) o nivel da producéo é influenciado pela integracao social do trabalhador; b) o
comportamento do trabalhador € apoiado pelo comportamento do grupo; ¢) existem
grupos informais; e d) o administrador que compreender as relagcbes humanas no
trabalho conseguird melhores resultados e um ambiente onde as pessoas sao
incentivadas a expressar-se de forma livre e sadia (CHIAVENATO, 2000).

Mary Parker Follet ajudou a compreender os problemas administrativos,
considerando os seres humanos, suas acOes/reacdes e interagbes psicoldgicas
(CARTWRIGHT; ZANDER, 1969; PARK; DE BONIS; ABUD, 1997). Em suas
pesquisas, ficou evidente a preocupacdo em nado separar 0 aspecto humano do
mecanico e em administrar os conflitos através da cooperacdo, coordenacédo e
criatividade (PEDROSO, 2004). Barnard, no final da década de 30, também
aproximou os aspectos psicologicos dos administrativos (CARTWRIGHT; ZANDER,
1969; PARK; DE BONIS; ABUD, 1997), mostrando que, ao se enxergarem as
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pessoas apenas como parte de uma organizagdo, corre-se 0 risco de nao se
considerarem suas individualidades e/ou personalidades. Além disso, Barnard
compreendeu a organizacdo como um sistema aberto e foi pioneiro ao utilizar esse
conceito. Entre suas contribuicbes, destacamos: a) o entendimento de que a
cooperacdo leva a eficiéncia organizacional; b) a importancia do processo de
comunicacao estabelecido entre executivo e pessoas; e ¢) a compreensao de que a
autoridade inclui um carater subjetivo (PARK; DE BONIS; ABUD, 1997).

Além da escola das relacbes humanas, outros autores foram importantes ao
aproximarem a Psicologia das organizacdes. Lewin e Rogers, também na década de
30, conceberam o0s grupos de forma que prevalecesse a saude e o
autodesenvolvimento, considerando as pessoas como capazes e/ou
corresponsaveis por dar sentido ao grupo do qual faziam parte (LEWIN, 1973;
MAILHIOT, 1970; MINICUCCI, 1997; ROGERS, 1994; SEMINOTTI; MORAES; JOTZ
(2008). Bion (1974) também teve participacdo no trabalho com grupos. Seus
estudos, mais focados na doenca do que na busca pelo desenvolvimento de um
grupo saudavel, tiveram énfase na Medicina e na Psicanalise. Sugere que todo
grupo tem um padréo recorrente, que denomina de mentalidade de grupo, onde
estdo descritos os comportamentos de dependéncia, luta-fuga e acasalamento
(CARTWRIGHT; ZANDER, 1969; MINICUCCI, 1997).

Os estudos e pesquisas com grupos a partir da escola das relacées humanas
e da Psicologia evidenciaram a distancia entre os objetivos empresariais e as
demandas / necessidades dos trabalhadores. O método do trabalho converge para a
eficiéncia, enquanto o trabalhador converge para a cooperacdo humana. A
ampliacdo dos estudos com grupos nas organizacbes permitiu que 0S
administradores pudessem aumentar seu entendimento sobre o humano como um
ser social que busca encontrar no trabalho um sentido para sua vida, e ndo apenas

ser usado como peca de uma maguina/processo.

3.2 O TRABALHO EM EQUIPE

A partir da década de 80, as empresas precisaram rever seu modo de

trabalho em funcédo da globalizacdo, aumento da competitividade, mudancas na
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forma de producgdo, qualidade total e satisfacdo do “cliente” (SCHERMERHORN;
HUNT; OSBORN, 1999). Nesse cenario, surge o trabalho em equipe como uma
estratégia de substituicdo das linhas de montagem tradicionais, com o objetivo de
atingir maior produtividade, qualidade e tecnologia humana nas/das organizacdes
(DUHA; SEMINOTTI, 2006; ROBBINS, 2009). Desde entdo, sdo inimeras as
pesquisas e conceitos sobre trabalho em equipe, equipes eficazes,
autogerenciaveis, de alta performance, interfuncionais, executivas, entre outras
(CARVALHAL; FERREIRA, 2001; CASTILHOS, 1998; HOOVER; VALENTI, 2006;
KATZENBACH; SMITH, 2001; MANZ, 1996; MOSCOVICI, 1994; NADLER;
ANCONA, 1993; NEWSTROM, 2008; ROBBINS, 2009; ROBBINS; FINLEY, 1997).

Mucchielli (1980) apresenta a etimologia da palavra equipe, derivada do
francés esquif, que representava uma fila de barcos amarrados uns aos outros e
coordenados por homens. O autor define sete caracteristicas de uma equipe, sendo
algumas: 1) o pequeno numero de participantes; 2) o entendimento da equipe como
uma totalidade interdependente, de modo que a mudanca de um elemento e/ou de
uma relacdo provoca mudancas nos outros elementos e/ou relacdes; 3) a
necessidade de renunciar a certo grau de liberdade para trabalhar em equipe.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) e Katzenbach e Smith (2001)
compreendem a equipe como um grupo pequeno que trabalha em busca de um
objetivo Unico. Na mesma linha, Newstrom (2008) entende a equipe como um
pequeno grupo cooperativo. Para Robbins e Finley (1997, p. 25), a definicdo de
equipe é: “pessoas fazendo algo juntas”. Nesse caso, o importante ndo € o algo que
esta sendo feito, e sim o fato de ser feito “junto”. Nesse mesmo sentido, Gonzalez,
Silva e Cornejo (1996) definem a equipe como um conjunto de pessoas vinculadas
entre si para a realizagdo de um objetivo comum. Podemos perceber, com base
nesses autores, que duas variaveis sao recorrentes na compreensado da equipe: o
pequeno numero/conjunto de participantes e o objetivo comum.

Robbins (2009) amplia o conceito de equipe ao acrescentar a sinergia
positiva, a confianca e a habilidade interpessoal no trabalho em equipe. O autor
entende que a equipe promove maior sinergia a partir de um esforgo coordenado, o
gue pode gerar melhor desempenho. No entanto, essa ndo é uma relacéo de causa
e efeito. As equipes de trabalho ndo séo garantia de maior rendimento, mas podem
gerar melhores resultados, desde que sejam consideradas determinadas

caracteristicas, como: contexto, composicdo da equipe, projeto do trabalho e
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processo da equipe (ROBBINS, 2009). O contexto € composto pelos recursos,
lideranca e estrutura que permeiam o trabalho da equipe. A composigéo trata da
forma como a equipe de trabalho deve ser montada, considerando o objetivo, as
habilidades necessarias, a personalidade das pessoas, a distribuicdo de papéis,
entre outros. O projeto deve estimular a motivagdo das pessoas para trabalhar em
equipe, uma vez que permite desenvolver habilidades, aumentar a responsabilidade
e a autonomia, tornando o trabalho mais interessante. Por fim, o processo da equipe
€ considerado pelo comprometimento dos membros com a resolucdo do objetivo
comum, as metas, a eficiéncia e a capacidade de manter um nivel de conflito
adequado (ROBBINS, 2009).

A confianca entre os membros da equipe, incluindo o lider, facilita o processo
de cooperacao, diminui a necessidade de controle dos comportamentos e une as
pessoas, pois elas acreditam que ninguém vai tirar proveito de outros. O clima de
confianga permite, ainda, maior disponibilidade para assumir riscos. A habilidade
interpessoal também é fundamental, pois as equipes, para atuarem, precisam de
pessoas capazes de ouvir e dar feedback, lidar com conflitos e desenvolver a
empatia, entre outras coisas (ROBBINS, 2009). Carvalhal e Ferreira (2001) e Soto
(2002) consideram que, além da habilidade interpessoal, é importante a capacidade
de resolucdo de problemas e tomada de decisdo. Com isso, entendem que a equipe
deveria possuir maior autonomia para decidir.

Schein (2008) acrescenta a necessidade de consciéncia dos/nos processos
grupais. Segundo o autor, para melhorar o funcionamento das relagcdes humanas,
grupos e/ou instituicbes, € preciso compreender o processo grupal e, para isso,
observar “como” as relagdes acontecem entre as pessoas, e nao apenas o que foi
feito. Moscovici (1994) corrobora essa nogao, incluindo o processo de autoexame e
avaliacdo continua para a resolucdo de problemas. Assim, a equipe, aléem de
compreender seus objetivos e engajar-se para atingi-los, deve estar atenta ao seu
funcionamento, através da habilidade de autodiagnose, e buscar estratégias para
resolver seus problemas. Com base no pensamento sistémico complexo,
precisamos aproximar a analise do “como”, proposta por Schein (2008) e Moscovici
(1994), do conceito de “fazer junto”, baseado em Robbins e Finley (1997), e ainda
acrescentar “o que foi feito”, ou seja, o resultado final do trabalho da equipe também

é fundamental.
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Nos Estados Unidos, ainda na década de 80, surge a equipe executiva, em
funcdo da necessidade das empresas de lidarem com as exigéncias externas, a
complexidade organizacional e a sucessao empresarial (NADLER; ANCONA,1993).
A equipe executiva é formada por um grupo de lideres que “assumem
coletivamente o papel de proporcionar uma lideranca estratégica, operacional e
institucional para a organizagdo” (NADLER; ANCONA, 1993, p.192). Quando
estruturada eficientemente, torna-se um grupo de pessoas que, além de
trabalharem juntas, podem conquistar certa autonomia e relacdo. Existem algumas
diferencas entre a equipe executiva e a equipe administrativa (formada por
colaboradores que ndo tém a funcao/papel de lideres), sendo algumas: a influéncia
sofrida pelas forcas exteriores, a complexidade da tarefa e a necessidade de maior
comportamento politico, uma vez que a esséncia da equipe executiva € o poder e a
influéncia (NADLER; ANCONA, 1993).

O desempenho da equipe executiva depende da qualidade, eficiéncia e
modelagem da administracdo do trabalho, ou seja, como se organiza para realizar
suas tarefas de administracdo das relacbes - que compreende a forma como a
equipe organiza e administra as relacbes entre seus participantes/pares - e de
administracdo do limite exterior - que trata de como a equipe lida com os fatores
externos. Outra questao importante para a eficiéncia das equipes executivas é o grau
de interdependéncia entre as areas. Quanto maior a interdependéncia, maior a
necessidade da equipe executiva de concentrar suas acdes coletivas para organizar
o trabalho e administrar as suas relagdes interpessoais A equipe executiva atinge o
objetivo de sinergia quando o desempenho do todo € maior do que a soma das
partes (NADLER, ANCONA, 1993).

Para Hoover e Valenti (2006), o sucesso da equipe de lideres acontece pela
diversidade dos estilos de lideranca. Para isso, ndo se pode atuar com modelos de
lideranca predefinidos, e é essencial que a equipe de liderangca construa suas
relacdes com base na confianca. Os autores compreendem a confianga a partir do
conceito de coragem coletiva ou colaborativa, segundo o qual uma equipe de
lideranca deve combinar seus talentos e habilidades buscando a
complementaridade, em que as potencialidades de um membro estabilizam a
inseguranca e/ou a falta de uma habilidade de outro participante. Consideram,
ainda, a necessidade do alinhamento dos papéis e responsabilidades da equipe
(HOOVER; VALENTI, 2006).
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Fagundes (2007) diz que, embora esses autores considerem a
interdependéncia na equipe executiva, ndo ha uma reflexdo sobre as relacdes de
poder e responsabilidades entre lideres de niveis hierarquicos diferentes. Essa
discussao é feita de acordo com a hierarquia funcional da empresa, isto €, de
diretores para gestores, de gestores para colaboradores e assim sucessivamente.
Fagundes (2007) aponta que essa forma de considerar as relagdes ndo contempla
0 pensamento sisttmico complexo, pois ndo considera as interacfes
interdependentes entre os lideres - tanto entre os pares quanto entre os lideres de
diferentes niveis.

Apbés a apresentacdo desses conceitos, € importante esclarecer que o
objetivo/desejo/intencdo aqui ndo é diferenciar os conceitos de grupos X equipes,
equipes x equipes de alta performance. A intencdo é entender, a partir desses
diferentes conceitos e logicas psicolégicas/econémicas/administrativas, o trabalho
em equipe, independentemente da denominacgdo utilizada - grupos, equipes, células,
times, setores, departamentos, etc. -, articula-lo com a questéo de trabalho e saude e
diferencia-lo de equipe como um sistema de sistemas, 0 que serd esclarecido
durante o texto.

Além disso, pode-se observar a complexidade existente numa equipe de
trabalho. Caracteristicas que parecem simples, como fazer algo junto, renunciar a
certa liberdade, desenvolver habilidade interpessoal e construir processo de
autoexame, demandam muita capacidade cognitiva e emocional dos participantes de
uma equipe. Para construir/manter e/ou fazer parte de uma equipe, ndo basta
inteligéncia e conhecimento; é preciso incluir a dimensdo do sentir. No entanto, o
sentimento vem sendo, muitas vezes, excluido do ambiente organizacional. A
compreensao da equipe como um sistema de sistemas € uma estratégia, escolhida
neste estudo, para tentar incluir, a partir de um novo paradigma, questdes que eram
excludentes, como resultado x pessoas, sentimento x acao, igualdade x diferenca,
ordem x desordem, entre outras. Acreditamos que a complexidade € uma estratégia
e/ou um caminho para nos ajudar a lidar/viver com as/nas empresas de uma forma
mais integrada, inteira, completa e, portanto, com a complexidade que cabe aos

seres humanos sociais.
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3.3 A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE SISTEMAS

Tanto as empresas com estruturas organizacionais classicas quanto as com
estruturas mais enxutas e/ou matriciais tém utilizado as equipes para resolver
problemas, pontuais ou ndo, de natureza complexa. Diante desse cenario, entende-
se que compreender a equipe de trabalho de outras formas € uma necessidade das
empresas e seus lideres. Para compreender a equipe como um sistema de sistemas,
serdo apresentados cinco organizadores, definidos neste estudo, com base em
alguns conceitos e principios propostos por Morin (2005a, 2005b, 2008a). Conforme
Alves e Seminotti (2006, p. 124), os organizadores sdo considerados como
estratégias para observar, descrever, analisar e compreender o processo do
grupo/equipe e também como “elementos que potencializam e/ou inibem as
interacOes, socializacdes e articulagdes entre diferentes sujeitos e entre estes, 0
pequeno grupo e o contexto maior”. Seminotti, Borges e Cruz (2004), em seus
estudos com pequenos grupos, propuseram a existéncia de organizadores formais e
informais. Os formais s&o levados ao grupo por determinagao externa, por exemplo,
0 enquadramento, a coordenacdo, a tarefa a ser realizada, etc. Os informais sdo
emergentes, produzidos pelo préprio processo e/ou funcionamento do grupo, como
as tarefas implicitas, as liderancas informais, a historia do grupo, novos papéis, etc.
Tanto os organizadores formais quanto os informais estdo dialogicamente
acontecendo no processo pequeno grupo/equipe constantemente.

Os cinco organizadores definidos neste texto sdo: a complexidade entre todo
e partes, a organizacdo, a compreensdo do sistema como aberto e fechado, a ideia
de unitas multiplex e o tamanho da equipe/sistema. Nesta compreensao, tais
organizadores sao informais, pois dependem do movimento do grupo e/ou da leitura,
analise e compreensdo do lider e/ou outro sistema/participante para serem
vistos/sentidos/reconhecidos.

Na compreensdo de Morin (2005a, 2005b), a vida € um sistema de sistemas,
em que o humano é um sistema individual, composto por sistemas celulares, que faz
parte de um sistema social. Alves e Seminotti (2006), ao buscarem uma
aproximacédo de saberes entre Sociologia, Psicologia Social e Psicologia dos
Grupos, propdem a discussao do sistema pequeno grupo, com base no pensamento

sistémico complexo. Eles compreendem o sistema pequeno grupo como “um
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sistema vivo formado por sujeitos humanos possuidores de linguagem, cultura e
consciéncia” (ALVES; SEMINOTTI, 2006, p. 61). Conforme esses autores, existem
muitos elos em conexao para a producdo e organizacao do sistema pequeno grupo,
sendo: o0s processos de inter-relacdo, de organizacdo/desorganizacdo, de
caos/ordem entre partes e todo.

Com base na compreenséo de sistema de Morin e na discussao do sistema
pequeno grupo de Alves e Seminotti (2006), aqui se considera que 0 primeiro
organizador para compreender a equipe como um sistema de sistemas € a
complexidade entre partes e todo. Na equipe, as partes/unidades sdo representadas
por cada um de seus membros com suas individualidades, particularidades,
personalidade Unica. Assim, cada integrante da equipe € considerado um sistema. A
totalidade é composta pelas unidades, no caso, todos os participantes da equipe.
Cada equipe, assim como seus membros, tem o seu jeito, suas caracteristicas, seus
valores, etc. - seria a totalidade referida por Mucchielli (1980). Neste estudo, a
totalidade também é considerada um sistema, dai a compreenséo da equipe como
um sistema - na sua totalidade - de sistemas - nas/com suas unidades.

Para compreender o organizador complexidade entre partes e todo, podemos
fazer uso também do principio sistémico ou organizacional, que sugere que “o
sistema é ao mesmo tempo mais, menos, diferente da soma das partes” (MORIN,
2005a, p. 146). Na equipe como um sistema de sistemas, compreendemos que o
trabalho da equipe, na sua totalidade, € ao mesmo tempo mais, menos e diferente
do trabalho de suas partes. Logo, a equipe como um sistema de sistemas s6 é
compreendida através das relacdes, inter-relacdes e interacdes ocorridas entre todo
e partes. Um grupo e/ou equipe com interdependéncia funcional e desenvolvido(a)
para trabalhar seus processos interpessoais supostamente atinge um resultado
maior do que aquele que seria alcancado se 0s seus participantes trabalhassem
separadamente. Assim, o resultado do trabalho da equipe - todo - € mais do que a
soma das partes - trabalho individual dos integrantes.

No entanto, sabe-se que as equipes sao formadas por pessoas diferentes, por
mais que possuam afinidades entre si. Nesse todo - equipe -, algumas
caracteristicas individuais podem nao aparecer e/ou ndo ser valorizadas e/ou nao
ser determinantes para o objetivo final da equipe. Nesse caso, 0 todo - equipe de
trabalho - é menor do que a soma das partes, pois temos qualidades dos

participantes que podem nao ser plenamente utilizadas para o resultado do todo
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(MORIN, 2008a). Por isso é que se pode compreender o sistema como menor do
que a soma das partes, pois ha sempre uma possibilidade de restricdo e/ou coergcédo
destas (VASCONCELLOS, 2002). Assim, o todo pode somar - mas também subtrair
- poténcia das partes (SEMINOTTI; CARDOSO, 2007).

Além disso, a equipe possui outros sistemas que atuam dentro de/entre/com
sua totalidade. Estes podem ser a cultura da empresa, o lider da equipe, o mercado
externo e suas interferéncias constantes no objetivo e/ou metas da equipe, a
estrutura organizacional presente diariamente nas equipes de trabalho. Segundo o
pressuposto sistémico complexo, o trabalho em equipe precisa considerar esses
diferentes sistemas pelos quais é influenciado e que influencia recursivamente e
dialogicamente.

O segundo organizador da equipe como um sistema de sistemas € a
organizacdo. Para Morin (2005a, p. 133), 0 sistema possui um macroconceito que
engloba trés termos indissociaveis: sistema, inter-relacbes e organizacdo. A
organizacao tem duas func¢des no sistema: ligar a totalidade aos seus membros ao
mesmo tempo em que liga seus membros a totalidade, permitindo as inter-relacées
entre eles e promovendo uma constante mudanca na totalidade e nas unidades que
a compdem, pois ela “transforma, produz, religa, mantém”. Alves e Seminotti (2006)
acrescentam que a organizacao também da/permite coeréncia e sentido as acdes e
inter-relacdes produzidas no sistema.

Na equipe de trabalho, o organizador organizacdo pode ser compreendido
como a estrutura hierarquica, a definicdo de metas, prazos, responsabilidades de
cada participante, da empresa, dos clientes, etc. Aqui, entende-se que todas essas
definicbes sdo varidveis que podem interferir na organizacdo da equipe como um
sistema de sistemas, considerando-se as inter-relagdes e interdependéncias na sua
totalidade e/ou nas suas unidades.

Conforme a complexidade de Morin (2005a, p. 147), a organizagdo também
transforma, pois o sistema é “‘um todo que toma forma ao mesmo tempo em que
seus elementos se transformam”. Da mesma maneira, pode-se compreender a
equipe como um sistema que vai se constituindo a partir das transformacoes de
seus elementos. No dia a dia das equipes, podemos observar essas constantes
transformacdes. Por exemplo: a mudanga de um lider, na maioria das vezes,
promove um momento de desorganizagdo entre os membros. Depois de um periodo,

€ preciso que a equipe - todo e unidades - se reorganize a partir do novo lider,
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estabelecendo novas inter-relagbes entre seus sistemas. Outro exemplo pode ser a
entrada de um novo projeto, pois pode ser necessario que a equipe se reorganize.
Seus participantes podem ter que mudar de papéis, desenvolver novas habilidades,
e ainda pode ser necessaria uma nova e/ou diferente estrutura da equipe. Além
disso, situag@es individuais também podem transformar uma equipe, por exemplo:
diante do periodo de férias de algum membro, € necesséario que a equipe se
reorganize para dar conta da atividade do colega. Geralmente, esses rearranjos
fazem sentido para os que fazem parte da equipe.

A equipe, como um sistema de sistemas, precisa organizar-se, desorganizar-
se e organizar-se novamente para atingir seus objetivos. Nao é algo estéatico, como
um estagio de desenvolvimento que se atinge e precisa ser mantido, pois necessita
de transformacédo constante. No entanto, é preciso compreender que, quando se diz
“transformacéo constante”, ndo se esta excluindo e/ou desconsiderando o estavel na
equipe. Uma equipe pode ser formada pelas mesmas pessoas e/ou possuir o
mesmo lider ha muito tempo. Nesse caso, temos uma estabilidade na composicao
da equipe e/ou na posicdo/papel de lideranca. Entretanto, essa estabilidade néo
desconsidera que novas organiza¢cdes e/ou transformacdes sejam necessarias. Com
isso, compreende-se que a equipe pode passar constantemente por momentos de
maior estabilidade e/ou instabilidade, dialogicamente.

Complementando, ao se considerar que a equipe é formada por pessoas, as
relacbes interpessoais na equipe sdo mais uma das possibilidades de
formacao/transformagéo/organizacdo. Nesse sentido, o fazer junto proposto por
Robbins e Finley (1997) pode ser considerado uma estratégia de organizacdo, uma
vez que permite as inter-relacbes entre todo e partes. Da mesma forma, a
importancia da habilidade interpessoal (ROBBINS, 2009), o processo de autoexame
e a habilidade de autodiagnose (MOSCOVICI, 1994) podem ser compreendidos
como organizadores da equipe. A habilidade interpessoal e o0 processo de
autoexame permitem que a equipe e os participantes conhegcam o jogo de atracoes,
afinidades e/ou as forgcas de exclusédo, repulsédo que estdo presentes nas inter-
relacbes entre todo e partes. Ainda, ao se compreender a habilidade interpessoal
como uma organizagdo do sistema, com base em Alves e Seminotti (2006), é
possivel compreender que o autoexame e a habilidade interpessoal podem dar

sentido para a equipe como um sistema de sistemas.
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No sistema empresa, o resultado da equipe € fundamental. A equipe pode ter
uma organizagao que colabore com seu funcionamento, mas se ela ndo chegar ao
resultado esperado, seu trabalho perde sentido para o cliente e/ou empresa.
Pensando-se complexamente, faz-se o exercicio de incluir as variaveis, ou seja, hao
€ apenas a meta e/ou a relacdo interpessoal dos participantes que formam e
transformam a equipe. A possibilidade de transformacdo é gerada pelas inter-
retroacdes entre metas x relacdes interpessoais x jeito do lider, etc. Portanto, o
desafio ndo € entender qual é a variavel mais importante, mas compreender que
todas séo fundamentais para o processo da equipe como um sistema de sistemas.
Ora a meta pode ser mais importante, ora a relacdo entre os membros pode ser
essencial, ora o lider é a peca fundamental, recursivamente. Complexificar € pensar
gue € importante tanto o fazer juntos quanto o que é feito.

Ja foram apresentados alguns exemplos de variaveis que podem promover
mudancas/transformagdes/reorganizagdes na organizagdo na/da equipe. No
entanto, € importante considerar o papel fundamental do lider da equipe nessa
busca constante, uma vez que € ele o responsavel por gerenciar a equipe e/ou
quem detém o poder/papel/funcéo de fazé-lo. Conforme comentado anteriormente, o
processo de funcionamento da equipe possui organizadores formais e informais. A
singularidade da equipe, ou seja, 0 que a faz ser Unica, é estabelecida pelas
relacdes e inter-relacdes entre esses organizadores. Para Alves e Seminotti (2006),
essa relacdo representa o ente imaterial, intangivel de cada equipe, pois s6 0s seus
participantes podem compreender e reconhecer sua influéncia no seu
funcionamento.

O terceiro organizador da equipe como um sistema de sistemas € a ideia do
unitas multiplex. Para Morin (2005a), o sistema € uno e multiplo e também € uno e
diverso, sendo que sua diversidade € necessaria para a unidade, e a sua unidade é
necessaria para a diversidade. Dialogicamente, unidade e diversidade convivem
uma com a outra nos sistemas complexos. Nessa dialdégica do uno/diverso, a
organizacdo € que possui a habilidade para transformar a diversidade em unidade,
com o desafio de ndo anular ou desconsiderar a diversidade do sistema. Da mesma
forma, a organizacéao cria a diversidade na/pela unidade (MORIN, 2005a).

Como ja foi dito, na equipe, compreende-se a unidade como cada um dos
participantes, que traz sua histéria, sua personalidade, caracteristicas individuais,

etc. A diversidade esta na relacdo entre esses diferentes unidades/participantes. Ao
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se considerar que o sistema € uno/multiplo/diverso, é possivel compreender que 0s
participantes da equipe, como um sistema de sistemas, possuem uma identidade
complexa, que é una e multipla ao mesmo tempo (MORIN, 2005a). Logo,
compreende-se que, numa equipe como um sistema de sistemas, 0s participantes
tém uma dupla identidade - a sua propria identidade -, mas também a identidade do
todo, no caso, da equipe.

O desafio do lider e/ou dos participantes e/ou da equipe esta em nao excluir a
diversidade de um desses sistemas para buscar uma unidade, desconsiderando a
complexidade das relagbes entre todo/parte e unidade/multiplicidade/diversidade.
Ainda, estabelecer uma forma de organizacao que crie a diversidade a partir das e
pelas unidades, os participantes, dessa equipe como um sistema de sistemas. Para
Morin (2005a), a maior rigueza na diversidade e na unidade da-se pela
intercomunicacdo, e nao pela coercdo, que reduz as diferencas. Na equipe,
compreende-se que a intercomunicacao acontece pela construcéo de inter-relacoes
maduras/abertas/transparentes/confiaveis, ou seja, as diferencas sdo colocadas ndo
como um julgamento de valores, mas como possibilidade de ampliar as qualidades
do todo. Assim, lidar com a unidade/diversidade/multiplicidade pode ser considerado
como uma estratégia para gerenciar a complexidade e o amadurecimento constante
das relacdes e inter-relacdes da equipe.

Embora muitas acfes existentes nas empresas sejam para minimizar as
diferencas, constrangidas pelo sistema, que opera também na reducédo da diferenca,
acredita-se que as equipes com maior condi¢cdo de producdo e saude sdo as que
conseguem lidar com a sua diversidade, sem querer minimiza-la. Nesse caso,
mostram-se em consonancia com o0s sistemas mais elaborados que operam com
legitimacao da diversidade.

O organizador ideia unitas multiplex pode também ser compreendido através
do principio recursivo, em que a diversidade cria uma unidade, que cria outra
diversidade de forma circular, e do principio hologramatico, que compreende que 0
todo esta na parte, assim como a parte esta no todo, sem desconsiderar um em
detrimento do outro. Nas equipes como um sistema de sistemas, entende-se que
cada um dos participantes/unidades cria uma diversidade a partir das relacdes e
inter-relacOes estabelecidas entre si.

O quarto organizador da equipe como um sistema de sistemas € a
compreensao do sistema aberto e fechado. Morin (2005a) compreende o sistema
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aberto e fechado simultaneamente. O sistema aberto comporta entrada e saida de
matéria/energia. Entradas e saidas sdo movimentos de organizacdes ativas,
portanto, transformadoras e produtoras. A abertura € o que permite as trocas de
energias necessarias para a producdo e transformacdo dos sistemas. A
recursividade é o que liga abertura e fechamento, pois “a abertura produz a
organizagédo do fechamento que produz a organizagédo da abertura® (MORIN, 2005a,
p. 260).

Para conceber a ideia de sistema aberto e fechado ao mesmo tempo, é
preciso entender também o principio da autonomia/dependéncia. Morin (2008a)
compreende 0 sujeito como um sistema autoeco-organizador, pois 0 sujeito
desenvolve a autonomia na dependéncia de sua cultura. Desse modo, o sistema
realiza sua abertura e busca, no meio, suas energias/matérias necessarias. Ao
realizar suas aberturas, elas se reformam constantemente através do fechamento.
Forma-se, entdo, um ciclo onde “um sistema aberto € aberto para se fechar outra
vez, mas é fechado para se abrir e se fecha novamente se abrindo” (MORIN, 2005a,
p. 170). Portanto, ele é autbnomo para as aberturas, mas dependente do meio para
as trocas.

Em alguns momentos, a equipe como um sistema de sistemas necessita de
maior abertura de seus sistemas para trocar energias e realizar sua atividade. Em
outros, precisa de fechamento para poder se reformar através de seu
funcionamento, seus valores, sua cultura, etc. Assim, uma equipe como um sistema
de sistemas compreende a nocdo de sistema aberto/fechado e
autbnomo/dependente; portanto, também pode ser compreendida como autoeco-
organizada. Segundo Alves e Seminotti (2006), é a partir das fronteiras que o
sistema pequeno grupo estabelece a abertura, renovando-se e transformando-se
nas inter-relagdes com os sistemas vivos, bem como o fechamento, definindo o que
€ seu e 0 que é dos outros.

O quinto organizador da equipe como um sistema de sistemas refere-se ao
tamanho da equipe. Morin ndo traz essa variavel, pois, em seus estudos, néo faz
mencéao ao trabalho com grupos. No entanto, Alves e Seminotti (2006), ao fazerem a
aproximacdo entre o pensamento sistémico complexo e o trabalho com grupos,
definem que o pequeno numero de participantes permite maior envolvimento, uma
vez que € possivel que todos se vejam e se ougam, conhegam e reconhecam suas

singularidades e diversidades. Outros autores também fazem referéncia a equipe
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como um pequeno numero de participantes, entendendo que o niumero de pessoas
impacta na eficacia da equipe (GONZALEZ; SILVA; CORNEJO, 1996;
KATZENBACH; SMITH, 2001; MUCCHIELLI, 1980; NEWSTROM, 2008). Além
disso, quanto maior o numero de pessoas, maior a chance de se formarem
pequenos grupos dentro do grupo maior, o que pode favorecer e/ou dificultar o
trabalho e resultado da equipe. O organizador tamanho da equipe pode ser uma
estratégia significativa quando se pensa na equipe como um sistema de sistemas,
pois atuar com um numero pequeno de participantes pode ser uma estratégia de
simplificacéo das equipes para lidar com a sua complexidade.

Considera-se aqui a equipe como um sistema de sistemas a partir desses
cinco organizadores. E preciso entender a complexidade existente entre todo -
sistema equipe - e partes - sistemas participantes - e lidar com a
unidade/diversidade/multiplicidade existente em cada um desses sistemas, sem
desconsiderar a unidade em prol da diversidade. A equipe como um sistema de
sistemas € um sistema autoeco-organizador, pois € aberto/fechado e
autbnomo/dependente, o0 que permite a sua organizacdo / reorganizacao /
transformacao, necessarias para o desenvolvimento do seu trabalho. A equipe como
um sistema de sistemas busca/possui um pequeno namero de participantes, sendo
esta uma estratégia de simplificacdo para lidar com a complexidade existente nas
relacdes e inter-relacdes entre seus sistemas e com 0s outros sistemas.

A seguir apresentamos um quadro que simplifica a nossa compreensdo da

equipe como um sistema de sistemas:

Equipe como um sistema, na sua totalidade, de sistemas, nas/com suas unidades.

1° Organizador: A equipe é composta por partes, representados por cada um dos seus
Complexidade entre participantes e pela totalidade, representada pelas diversas unidades.
partes e todo Tanto partes quanto totalidades sdo consideradas sistemas complexos.

2° Organizador: A organizacéo é quem liga a unidade e a totalidade, permitindo as rela¢cfes
Organizacédo e inter-relagBes entre seus sistemas. A organizacdo transforma, produz,

mantém e da sentido as relagcbes entre os sistemas.

3° Organizador: Compreendo a equipe como unitas multpilex, ou seja, os participantes da
Idéia do unitas equipe possuem uma identidade una e mdaltipla ao mesmo tempo. Logo, os
multiplex participantes tém a sua identidade, una, e também, uma identidade

multipla, do todo.

Quadro 2 — Organizadores da equipe como um sistema de sistemas (continua)
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4° Organizador: Compreende que a equipe possui momentos de maior abertura de seus
Sistema sistemas para trocas com o meio. Mas também necessita de momentos de
aberto/fechado e fechamento para poder se re-organizar através de seu funcionamento,

autdbnomo/dependente | valores etc. Logo, a equipe é autbnoma para a abertura, mas dependente
do meio para as trocas.

5° Organizador: Compreende que um pequeno numero de participantes permite maior
Tamanho da equipe envolvimento da/na equipe.

Quadro 2 — Organizadores da equipe como um sistema de sistemas
Fonte: A autora com base em Morin (2005a, 2005b, 2008a)

A partir dessa apreensdo da equipe com base no pensamento sistémico
complexo, o desafio é compreender como a equipe como um sistema de sistemas
pode ser uma estratégia para promover saude nas suas relacdes e inter-relacées no

ambiente organizacional.
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4 POR UMA SAUDE DO/NO TRABALHO COMO UM SISTEMA COMPLEXO

4.1 SAUDE NO BRASIL

Parte-se do conceito proposto pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS)
apresentado na Carta Magna de 1948, que traz a saude como o estado de completo
bem-estar fisico, mental e social, e ndo simplesmente como auséncia de doenca ou
enfermidade. Esse conceito foi criticado por definir a saitde como algo perfeito,
tecnicamente inatingivel, e ainda por desconsiderar o carater subjetivo e individual
(SEGRE; FERRAZ, 1997; SCLIAR, 2007). Ao se falar em saude, € preciso
considerar um espaco para a subjetividade, uma vez que, provavelmente, cada
pessoa tem uma compreensao do que é saudavel para si.

O Brasil € um dos 135 paises representantes da OMS. Desde 1988, € a

Constituicdo Federal que rege as leis no pais. O artigo 196 considera que a:

saude é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante politicas
sociais e econdmicas que visem a reducgdo do risco de doenca e de outros
agravos e ao acesso universal e igualitario as acdes e servicos para a
promocéo, protecdo e recuperacédo (1988).

Embora este artigo ndo discuta/apresente um conceito de saude, considera-a
como um direito de todos. Esse entendimento da saude pela Constituicdo Federal é
0 principio que norteia o Sistema Unico de Saude (SUS), um dos maiores sistemas
publicos de saude do mundo, que foi criado em 1990, sancionado pela lei n° 8080.
Nesta lei, o artigo 2° define a salde como um direito fundamental do ser humano,
devendo o Estado prover as condicbes indispensaveis ao seu pleno exercicio
(BRASIL, 1990). No inciso segundo, inclui-se o dever das pessoas, das familias, das
empresas e da sociedade, mesmo sendo o Estado o provedor principal. O inciso
terceiro refere-se aos fatores determinantes e condicionantes da saude, sendo
estes: alimentacdo, moradia, saneamento basico, meio ambiente, trabalho, renda,
educacao, transporte, lazer e acesso aos bens e servicos essenciais (BRASIL,
1990).
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O SUS tem também, no seu campo de atuacado, a saude do trabalhador, que

é entendida como:

um conjunto de atividades que se destina, através das acbes de vigilancia
epidemiolégica e vigilancia sanitaria, a promocao e protecdo da saude dos
trabalhadores, assim como visa a recuperacéo e reabilitacdo da saude dos
trabalhadores submetidos aos riscos e agravos advindos das condicfes de
trabalho.

A recuperacao e reabilitacdo da saude do trabalhador abrangem: assisténcia
as vitimas de acidente de trabalho, portadores de doenca profissional e do trabalho;
estudos e/ou pesquisas sobre a saude no trabalho; normatizacéo, fiscalizacdo e
controle de aspectos que podem apresentar riscos a saude do trabalhador; revisdo
periddica da listagem oficial de doencas originadas no processo de trabalho, entre
outros (BRASIL, 1990).

Nos demais artigos da Lei 8080, fica claro o papel do Estado como
controlador, normatizador e fiscalizador das acbes referentes a saude do
trabalhador. Além disso, compreende-se que o foco das a¢Bes do SUS nédo esta
concentrado na saude do trabalhador. As acbes acontecem de forma isolada e
fragmentada, refletindo-se em indicadores de mortalidade e gravidade elevados
(BRASIL, 1990).

Em 2005, é sancionada pela portaria 1.125 uma Politica Nacional de Saude

do(a) Trabalhador(a) (PNST), que resolve no seu artigo 1°:

Estabelecer que toda politica de saude do trabalhador para o SUS tenha por
propésito a promog¢do da saude e a reducdo da morbimortalidade dos
trabalhadores, mediante ac¢fes integradas, intra e intersetorialmente, de
forma continua, sobre os determinantes dos agravos decorrentes dos
modelos de desenvolvimento e processos produtivos, com a participacdo de
todos os sujeitos sociais envolvidos (BRASIL, 2005).

De acordo com esta PNST, sao considerados trabalhadores homens e
mulheres que trabalhem para seu proprio sustento ou de seus dependentes, que
atuem no setor formal ou informal. Também s&o considerados o aprendiz, o
estagiario e os afastados do trabalho, definitivamente ou n&o, por doenca,
aposentadoria ou desemprego (BRASIL, 2004, 2005). A preocupagao em definir o

campo de trabalhadores de forma ampliada e abrangente deve-se a necessidade de
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a PNST estar interligada ao principio do SUS que trata da universalidade do acesso
a atencao. Assim, todos os trabalhadores tém acesso a PNST.

No Brasil, a morbimortalidade dos trabalhadores esta caracterizada através
de acidentes de trabalho, doencas que sdo consideradas como relacionadas ao
trabalho e, ainda, doencas que n&o tém relacdo com o trabalho, mas que tém
impacto na saude dos trabalhadores (BRASIL, 2004, 2005). Segundo a PNST, pode-
se observar um aumento nas doencas relacionadas ao trabalho, como as Lesdes
por Esforcos Repetitivos (LER) ou Distirbios Osteo-Musculares Relacionados ao
Trabalho (DORT), os cénceres, o estresse, a fadiga fisica e mental, entre outras
(BRASIL, 2004).

Conforme a Lei 8080, o SUS é o responsavel pelo diagndstico, tratamento,
vigilancia e estabelecimento da relacdo da doenca com o trabalho. Para tanto, o
Ministério da Saude elaborou uma Lista de Doencas Relacionadas ao Trabalho
(Portaria, N.° 1.339, de 18 de novembro de 1999), onde estédo relacionadas 198
doencas denominadas e codificadas segundo a 102 revisdo da Classificacdo
Internacional de Doencas (CID-10) (BRASIL, 1999). De acordo com o relatério anual
de avaliacdo do Plano Plurianual 2008-2011, disponivel no site do Ministério do
Trabalho e Emprego o niumero de acidentes e de casos de doencas reconhecidas

como do trabalho é alarmante:

A situagéo € grave e precisa ser alterada. Parte-se do pressuposto de que deva
existir nas organiza¢gbes um conjunto de atributos positivos a fim de assegurar
gue o trabalho n&o seja a causa de mortes, mutilagées, sofrimentos e doencas
para quem o realiza. E obrigacdo dessas organizacbes assegurar, por meio de
sua gestdo, as condicbes e 0s meios necessarios para que esses atributos
estejam incorporados as suas atividades (BRASIL, 2009).

A politica de saude do trabalhador para o SUS prevé acdes integradas entre
0S setores publico, privados e todos o0s sujeitos sociais envolvidos. Conforme
proposto no Plano Plurianual 2008-2011 (BRASIL, 1990, 2009), existem projetos
realizados em parcerias, incluindo o Ministério do Trabalho e Emprego, da Saude,
do Meio Ambiente e da Previdéncia Social. A formacdo dessas parcerias pode ser
considerada uma estratégia para lidar com a complexidade e com a incerteza. Além
disso, quando se fala sobre saude do trabalhador, ndo se pode reduzir isso a
apenas um olhar. Nesse sentido, as parcerias buscam incluir diferentes olhares,

como as questdes do trabalho e emprego, da relagdo saude/doenca, da preservacao
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do meio ambiente e da “sustentabilidade” da previdéncia social. A articulagdo dessas
acOes entre ministérios esté prevista na PNST e inclui também questbes referentes
a atencédo integral a saude do trabalhador e as inter-relagcdes entre a saude do
trabalhador e saude ambiental, o apoio ao desenvolvimento de estudos e pesquisas,
a capacitacdo permanente em saude do trabalhador, entre outros (BRASIL, 2004,
2005).

Além das politicas do SUS e da PNST, algumas empresas implantam
Sistemas de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho (SGSST), o que demonstra
0 compromisso da organizacdo em preservar a saude a evitar acidentes no trabalho.
Em 1999 foi editada a OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Series)
18001 - que estabelece as especificacbes e os elementos de como se deve
implementar um SGSST. Para muitas empresas a certificacdo da OHSAS 18001
serve como uma vantagem competitiva no mercado, pois muitos clientes e
seguradores exigem a certificagdo. Ainda, a OHSAS 18001 auxilia empresas a
melhorar a performance de salde e seguranca; reduzir o numero de acidentes de
trabalho, as faltas de trabalhadores e o custo com tratamento medicos.

Embora, a busca pela certificagdo OHSAS represente uma preocupacao com
a saude e a seguranca, ela por si s6 ndo garante melhores condi¢fes. Tratando-se
de saude e seguranca, compreendemos que é necessario um conjunto de acdes
como as politicas do SUS, a PNST, a OHSAS e ainda o comprometimento de todos
os niveis e fun¢des da organizacao, e especialmente da alta direcéo.

Pode-se perceber que a maior preocupacédo e acdes das politicas do SUS,
PNST (BRASIL, 1990, 2004. 2005) e OHSAS estdo focadas na identificacdo de
doencas e na prevencdo de acidentes. De acordo com 0 pensamento Sistémico
complexo, ndo € necessario excluir a doenca em prol da saude, nem a saude em
prol da doenca. No entanto, € importante construir estratégias que possam promover
a saude, prevenindo o aumento das morbimortalidades através de uma abordagem

que contemple a complexidade, considerando, dialogicamente, a doenca e a saude.
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4.2 SAUDE/SOFRIMENTO/DOENCA DO/NO TRABALHO

O trabalho pode ser compreendido como essencial na construcdo da
identidade humana. Apesar disso, este fazer possui uma relacdo tanto com o
sofrimento quanto com a saude, dialogicamente. Da mesma forma, a relagédo entre o
humano e o trabalho pode ser produtora tanto de saude quanto de doenca. Percebe-
se o principio dialégico do pensamento complexo, onde sofrimento, aprendizado e
emancipacdo sao légicas ao mesmo tempo antagbnicas e complementares nas
relacdes e inter-relacgdes trabalho x trabalhador, doenca x saude.

Dejours (1992, 1994) dedicou parte de suas pesquisas a relacao do trabalho
com o sofrimento - Psicopatologia do Trabalho. Num segundo momento, com a
teoria da Psicodinamica do Trabalho, compreendeu que o trabalho pode estabelecer
uma relacdo também de saude e prazer. Logo, o trabalho € uma fonte inesgotavel
de paradoxos, pois, em algumas situacdes, produz alienacdo e sofrimento, mas em
outras pode ser um instrumento de emancipacdo, aprendizado e experimentacdo
(DEJOURS, 1999). A relacdo saude/trabalho né&o interfere apenas na vida do
trabalhador. Com os espacos do trabalho e da vida cada vez mais misturados, é facil
perceber o impacto de um trabalho estressante na vida de uma familia. Da mesma
maneira, a satisfacdo de um trabalhador com seu trabalho repercute de forma
favoravel na economia e no desenvolvimento psiquico e afetivo da familia/filhos
(DEJOURS, 1992).

Canguilhem (2002) diz que a doenca € ao mesmo tempo privacdo e
reformulacdo, ou seja, ndo é apenas o desaparecimento de uma ordem fisiolégica,
mas o aparecimento de uma nova ordem vital. A doencga néo deixa de ser uma vida
nova, caracterizada por novas constantes fisioldgicas, novos mecanismos para a
obtencdo de resultados, aparentemente, inalterados. A saude também é
considerada um instaurador de normas vitais, pois € uma forma de abordar a
existéncia com uma sensac¢do ndo apenas de possuidor ou portador, mas também
de criador de valor. Por saude, entende-se um conjunto de seguranca (no presente)
e seguros (para prevenir o futuro). A saude é um guia regulador das possibilidades
de reacéo.

Codo (2004) entende a saude a partir de um modelo multideterminado,

levando em consideracédo os fatores objetivos e subjetivos na relagdo do sujeito com
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0 seu trabalho. Para ele, esses fatores séo considerados os possiveis deflagradores
do adoecimento. Por isso, ndo se pode compreender a relacdo entre saude e
trabalho de uma forma simplista, pois diversos aspectos se inter-relacionam ao
mesmo tempo na sociedade que forma esse trabalhador, na relacdo desse
trabalhador com seu trabalho e/ou colegas e/ou empresa, etc.

Para Zanelli e Silva (2008, p. 111), na perspectiva psicologica, “o trabalho é
uma categoria central no desenvolvimento do conceito de si mesmo e uma fonte de
auto-estima”. O trabalho influencia, inclusive, as aspiracfes e estilos de vida do
sujeito. Para muitas pessoas, o trabalho € a atividade mais relevante para a vida e a
que mais lhe d& sentido (ZANELLI, 2010). A saude esta relacionada com a sensacao
de bem-estar, que s6 é possivel se as relagdes entre as pessoas, no trabalho, forem
sustentadas por respeito muatuo, compromisso, confianca e contribuicdo para a
saude e qualidade de vida na empresa (ZANELLI; SILVA, 2008; ZANELLI, 2010).

Neste estudo, compreende-se que trabalho e salde estdo inter-relacionados
num circuito retroativo e recursivo. Assim, a salde de uma pessoa pode retroagir no
seu ambiente familiar, no trabalho e nas relacbes pessoais. Da mesma forma, um
ambiente de trabalho hostil e tenso pode impactar na salde de um trabalhador, no
seu ambiente familiar e demais relacbes pessoais. Logo, pessoas saudaveis
promovem relacées saudaveis no trabalho, na familia, etc. Ambientes e/ou relacdes
saudaveis promovem pessoas saudaveis, recursivamente. No entanto, ndo se pode
desconsiderar que, na relacdo empresa x colaborador, a empresa tem mais poder,
pelo menos institucional, de determinar situacdes de salde. As politicas de salde e
seguranca, a cultura e seus valores e o0 clima organizacional sao responsabilidades
gque devem vir da cupula da empresa, sendo esta a grande responsavel por
valorizar/buscar/promover um ambiente de trabalho saudavel para seus
colaboradores.

Promover a saude € muito mais abrangente do que tratar doencas. A
promocgdo da saude perpassa um nivel de prevencdo de doencgas; por isso, requer
acOes constantes e com maior complexidade do que tomar um medicamento, uma
vez que prevenir doengas no trabalho significa, muitas vezes, atuar em questdes
subjetivas, em situagfes que estdo num entre: entre lideres e colaboradores, entre
os colaboradores, entre diferencas de valores, entre percepcdes diversas, etc.

Com a importancia destinada ao trabalho na vida das pessoas, o desafio das

empresas e colaboradores € equilibrar as necessidades e expectativas do
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trabalhador em relacdo a sua saude com as necessidades e expectativas das
empresas em relacdo ao seu resultado. Portanto, a saude ndo pode ser pensada
como uma variavel isolada. De alguma forma, a salde organiza-se, desorganiza-se,
transforma-se a partir das inter-relacdes do sujeito com o seu ambiente.

Para esta discussdo tedrica, opta-se por focar a andlise na promoc¢do da
saude, mas sem desconsiderar que o sofrimento/doenca estd sempre por perto na
relacdo saude x trabalho x colaborador. A opcéo de falar da saude é uma estratégia
para ampliar a compreensdo dessa relacdo trabalho x salde e buscar novas
aproximacgfes entre saude e trabalho em equipe. Para tanto, assim como foi feito
com o conceito de equipe como um sistema de sistemas, o desafio é compreender a

saude como um sistema complexo baseado no pensamento sistémico complexo.

4.3 SAUDE DO/NO TRABALHO COMO UM SISTEMA COMPLEXO

Para compreender a saude como um sistema complexo, de acordo com o
pensamento sistémico complexo, serdo usados alguns dos conceitos ja
apresentados ao longo desta sec¢éao.

Acredita-se que ndo é possivel falar de saide sem a direcionar a um suijeito.
O conceito de saude nédo faz sentido sem estar numa relacdo, ou seja, a saude
existe a partir da relacdo entre o sujeito e o seu trabalho, entre o sujeito e a sua
familia, entre o sujeito e 0 seu corpo, mente e cérebro. Essa é a complexidade entre
todo e partes de um sistema complexo.

Uma das caracteristicas fundamentais do sistema complexo de Morin (2005a)
€ a organizacao. Para compreender a importancia da organizacdo na saude como
um sistema complexo, sera utilizado o conceito de saude proposto por Canguilhnem
(2002, p. 160): “estar em boa saude é poder ficar doente e se recuperar (...). O
homem tem saude quando se sente (...) capaz de seguir novas normas de vida”. A
organizacao € quem permite a transformacao do/no sistema. Morin (2005a, p. 165)
reforca a importancia da transformacdo e da morfogénese, dizendo que “a
organizacdo € o que transforma a transformagao e forma”, isto é, o processo de
transformacao pode ser considerado uma estratégia de saude, pois permite novas

formas de vida.
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Na vida, o sujeito, suas células, subjetividade e experiéncias estdo em
constante mudanca. Esse movimento de transformacdo exige ordem, desordem,
desejo, poder, estrutura, desestrutura e controle. N&o é possivel construir/manter um
corpo/mente/alma saudavel sem controle, desejo e/ou poder, etc. O pensamento
complexo € um convite a compreender as relacdes, interacdes, complementaridades
e antagonismos dessas questdes. Desse modo, pode-se pensar em sistemas de
sistemas em relacdo que supdem devires e incertezas e sistemas funcionais que
corrigem rumos dos processos e dao estabilidade ao sistema, pois, embora a
instabilidade seja propria dos sistemas, nao significa que eles ndo busquem também
a estabilidade.

Com o bindmio saude/doenca, € a mesma coisa. Muitas vezes, a forma de
organizar um sujeito é através de uma doenca. Ap6s um periodo de doencas, 0
sujeito busca novas formas de organizar sua vida e, quem sabe, valorizar a saude.
No entanto, alguns sujeitos organizam sua vida através da doencga, ndo conseguindo
e/ou desejando construir uma vida saudavel. Por exemplo: algumas familias
estruturam-se com base na doenca de um dos seus membros. Também podemos
observar que algumas equipes constroem uma relacdo entre seus membros doente
elou perversa.

De acordo com o pensamento sistémico complexo, é preciso lidar com a
relacdo salde x doenca juntas, sem excluir uma em detrimento da outra. Nao
podemos ser/estar totalmente saudaveis o0 tempo inteiro, mas também néo
precisamos viver da doenca. Segundo Morin (2007), todo fenébmeno fisico, social e
organizacional passa por movimentos de degradacdo e degeneracdo. Esse é um
movimento normal - ndo € possivel buscar a permanéncia, a estabilidade constante,
pois isso seria inquietante. Dialogicamente, n&do ha uma receita de equilibrio, e “a
unica maneira de lutar contra a degenerescéncia esta na regeneragao permanente”
(MORIN, 2007, p. 89). Isso requer uma atitude por parte do sujeito para regenerar-se
e reorganizar-se constantemente, ou seja, o desafio ndo é nao ficar doente, mas, ao
ficar, buscar novas formas de sair da doenca, o que vai ao encontro do conceito de
saude proposto por Canguilhem (2002).

Podemos também correlacionar o conceito proposto por Canguilhem (2002)
com a compreensdo do sistema aberto/fechado e auténomo/dependente (MORIN,
2005a, 2005b). Conforme ja comentado, o sujeito € compreendido ao mesmo tempo

como um sistema aberto e fechado. Fechado porque possui sua propria cultura,



55

histéria, valores, subjetividade e opera no encerramento operacional, pois, mesmo
guando recebe informacao e energia de fora de si, ele 0os processa por si e para si.
Aberto porque o sujeito esta em relacdo com a sociedade, familia, leis, etc. O sujeito
também ¢é autdnomo e dependente, pois ele tem autonomia sobre seu sistema, mas
depende do meio para sobreviver.

Portanto, o sujeito € um sistema aberto/fechado e autbnomo/dependente, e
sdo essas condicoes de abertura/fechamento e autonomia/dependéncia que
permitem a regeneracao constante e, por conseguinte, a vida e saude desse
sistema. A relacdo saude x trabalho x sujeito também acontece a partir da
compreensdo de que cada um desses sistemas € aberto/fechado e
autbnomo/dependente ao mesmo tempo. Por exemplo, o colaborador, ao perceber
gue vive um momento ndo-saudavel, que pode ser de alta carga de trabalho e/ou
estresse e/ou pressdo, pode buscar apoio para sair desse ciclo. Isso requer ao
mesmo tempo uma autonomia para dar-se conta e uma dependéncia. Nesse caso, a
dependéncia pode ser, por exemplo, pedir ajuda para a empresa, um colega de
equipe ou a familia, ter apoio do SUS, tomar medicamentos, etc. Complexificando,
para receber apoio, € preciso que o sistema colaborador opere nas suas aberturas e
fechamentos, permitindo novas trocas com outros sistemas. Assim, se a empresa
e/ou equipe estd passando por um momento de alto estresse, algumas pessoas
conseguem manter seu sistema fechado, de forma que o estresse nédo interfira na
sua saude. No entanto, algumas pessoas ndo conseguem fazer esse movimento.
Colocar-se apenas como um sistema aberto pode ser compreendido como uma
forma de doenca, pois a pessoa precisa operar no fechamento para equilibrar seu
sistema.

J& se comentou que o sistema complexo é aguele que considera, entre outras
coisas, o0 paradoxo entre o uno e multiplo (MORIN, 2005a). Esse paradoxo, através
do principio dialégico, € pensado como antag6nico, mas também complementar,
sem excluir o uno para compreender o multiplo e sem excluir o multiplo para
compreender 0 uno. Assim, é preciso compreender a pluralidade no uno e a unidade
no multiplo.

Para considerar a complexidade, € preciso compreender as relacdes entre
uno/partes e multiplo/todo. De acordo com o que foi apresentado anteriormente, a
nogdo de sistema complexo é indissociavel das ideias de inter-relacdes entre

sistemas, todo e partes, e organizacdo. As relacdes entre todo e partes sao
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mediadas pelas suas interacdes. O sistema, entdo, € constituido de acdes entre
unidades complexas, constituidas por sua vez de interacdes (MORIN, 2008b).

Entende-se que a saude do/no trabalho tem algo de uno, que é uUnico do
sujeito. Cada sujeito tem um conceito de saude para si. Porém, a saude contempla
algo de multiplo também, pois, no ambiente organizacional, esse sujeito esta em
constante relagcdo com outros. Esses outros podem ser: a empresa, 0s clientes, o
seu lider, seus colegas de trabalho, etc. E nessa relacdo entre uno e multiplos que é
possivel promover salude, ou ndo, nas empresas.

Com isso, ndo se quer desconsiderar que, em algumas situagcdes, essas
relagBes também podem produzir sofrimentos. De acordo com a abordagem deste
estudo, € importante compreender saude/doenca numa relacdo dialégica, onde duas
l6gicas que, num primeiro momento, parecem antagénicas e concorrentes podem
ser complementares. N&o se trata de excluir a doenca, mas sim de potencializar a
saude nas organizacdes e também de contemplar/aceitar a degeneragcdo como um
momento que pode regenerar.

Aqui, a compreensdo da salde como um sistema complexo esta
fundamentada na necessidade de complexificar as relacées entre salude x empresa
x colaborador; de compreender que existem relacbes entre todo e partes, uno e
multiplo no ambiente organizacional; e, ainda, de entender que, para promover
saude, é preciso que o0s sistemas se compreendam como abertos/fechados e
autbnomos/dependentes.

Com base na compreensdo da saude como um sistema complexo, opera-se
agui com o intuito de aproximar esse sistema da compreensdo das equipes como
um sistema de sistemas, a fim de buscar novas estratégias para promover saude a
partir das relagbes e inter-relagbes entre esses dois sistemas tao presentes no

ambiente organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O pensamento sistémico complexo ajuda-nos a compreender logicas
distintas, sem ser de forma binaria e/ou excludente. Complexificar &€ compreender
gue determinado contexto, que pode ser um sistema em relagdo com outro sistema
mais amplo, pode ter, entre seus sistemas, relacdes e inter-relagcbes antagbnicas e
complementares ao mesmo tempo. O ambiente organizacional € conhecido por ser
um local de muitas contradigcbes e principalmente por ser representante de uma
forma de conhecimento e/ou agdo binaria: lucro x prejuizo, poder x hierarquia,
controle x criatividade, coletivo x individual, saude x doenca, comando x obediéncia,
entre outras.

Neste estudo, pretendeu-se complexificar e aproximar duas logicas que
parecem distintas, mas que podem ser complementares. Para tanto, com base no
pensamento sistémico complexo, buscaram-se novas formas de pensar, repensar e
reorganizar os conceitos de trabalho em equipe e saude. A compreensao da equipe
como um sistema de sistemas e da salude como um sistema complexo, mais do que
um ensaio tedrico, € um exercicio/processo de desconstru¢do, construcdo e
reconstrucéo onde a proposta é experimentar a mudanca de 6culos e o fazer/pensar
complexo.

O desafio € pensar como as equipes como um sistema de sistemas podem,
além de entregar produtos demandados, promover ambientes mais saudaveis dentro
das empresas. A rigueza e as possibilidades de transformacdo presentes numa
equipe como um sistema de sistemas muitas vezes ndo sdo percebidas pela
empresa e/ou seus lideres. As pessoas sao tratadas, em alguns momentos, como
meio/forma de conseguir/atingir os objetivos propostos pela empresa e nada mais.
Pensa-se, aqui, que o “problema” estd em considerar as pessoas como um meio
para atingir os resultados, sem levar em conta a complexidade do ser humano e da
relacéo e inter-relacdo empresa x colaborador.

Quando nos propomos a “tecer juntos”’, € preciso também
olhar/reconhecer/compreender que o complexus esta presente. Nas equipes como
um sistema de sistemas, compreender o complexus permite reconhecer que esse
fazer juntos pode promover tanto saude quanto doenca nas relacdes e inter-relacdes

entre/de seus  sistemas. No entendimento deste estudo, se as
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empresas/lideres/equipes/colaboradores colocassem na pauta de suas reunifes
como esta a relacdo saude/doenca de seu fazer juntos, j estariam se aventurando
nesse exercicio de complexificar, olhando novos pontos de vistas e, com isso,
ampliando a possibilidade de construir novas vistas, novas relacdes e inter-relagdes.

E evidente a necessidade de se buscarem novos paradigmas para ampliar a
compreensao do mundo a nossa volta. No entanto, é preciso escolher “trocar a lente
dos o6culos” e trilhar essa caminhada. Conhecer as leituras e aproximar-me do
pensamento de Morin foi uma escolha que, ha dois anos, talvez nao tenha sido tao
consciente quanto é hoje. Acredito que essa relacdo entre pesquisadora/sujeito com
a teoria da complexidade foi amadurecendo e ganhando forga/sentido ao longo
desta trajetéria. Hoje, busco compreender a complexidade presente na vida,
aproximando logicas antagonicas, tentando compreender onde estdo suas
complementaridades. Busco o exercicio constante de incluir, de ndo separar, de
olhar para as relacdes e compreender 0 seu processo de ordem x desordem x
transformacao que lhes € dado. S6 eu sei 0 quanto esse exercicio de unir e lidar
com a desordem foi e € dificil para uma pessoa educada/treinada/doutrinada para
separar “o joio do trigo”, “cada macaco no seu galho”, “manda quem pode, e
obedece quem precisa”’, mantendo tudo na mais perfeita ordem/organizacao e, de
certa forma, sob controle. Penso que, nestas palavras escritas, esteja representada
apenas uma parte do todo que este exercicio de discutir/explanar proporcionou, me
afetando / desordenando / transformando. Talvez a esséncia de lidar com a
complexidade n&o possa ser transmitida em palavras e/ou no formato de um texto
académico.

Ao longo do texto, tentou-se mostrar a necessidade de lidar com a
complexidade e fazer um convite ao leitor, mostrando que esse(a) caminho/escolha
€ possivel e saudavel. Isso remete a necessidade de buscar novas formas de
expressar a pesquisa e seus conhecimentos num meio que ainda € bastante binario
e cartesiano, embora ndo possa deixar de ser, mas iSso € assunto para outro texto
e, quem sabe, outros autores.

Por fim, fica o convite para que mais sujeitos/pesquisadores se aventurem
nessa compreensdo da complexidade. Para quem se permitir esse processo de
desconstrugcao/construcao/reconstrucdo na/da forma de compreender a vida, os
conceitos, as relacdes e inter-relagbes entre 0s sistemas, n0SsoS mais sinceros

votos de “boas-vindas’!
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SECAO 2 - A EQUIPE COMO UM SISTEMA DE SISTEMAS PROMOVENDO
SAUDE EM SEUS PARTICIPANTES

RESUMO

O trabalho em equipe vem sendo utilizado para aumentar a qualidade e/ou
produtividade do trabalho nas empresas, mas ndo ha uma reflexdo sobre os
aspectos subjetivos e/ou sobre as relagbes que ocorrem nas equipes, que podem
produzir tanto doenca quanto saude. Este estudo € baseado no pensamento
sistémico complexo proposto por Morin e compreende a equipe como um sistema de
sistemas e a salde como um sistema complexo. Com base nessa compreensao
desses conceitos, o objetivo é compreender como a equipe, como um sistema de
sistemas, pode ser uma estratégia para promover saude nas suas relacdes e inter-
relacbes no ambiente organizacional. Trata-se de um estudo qualitativo, composto
por um estudo de caso, articulado com o método de Morin. Foram participantes da
pesquisa cinco sistemas: empresa, 0s operadores teoricos, a pesquisadora, 0
meétodo e o grupo de pesquisa. As estratégias para coleta/producdo de informacdes
foram: entrevistas semiestruturadas, grupo focal e discussfes com o0 grupo de
pesquisa. A analise, discussdo e compreensdo das informacdes iniciaram com a
analise das entrevistas e do grupo focal. A discussédo dos resultados concentrou-se
em dois eixos tematicos: trabalho em equipe e saude. Entre os principais resultados
obtidos, temos: a) € importante que a empresa se preocupe com a saude do/no
trabalho/trabalhador, mas também é fundamental que as pessoas se preocupem
com a saude; b) a saude possui uma dimenséo individual, pois cada pessoa tem o
seu entendimento sobre o que é ser saudavel; c) € possivel aproximar a relacao
entre a equipe como um sistema de sistemas e a promoc¢ado da salde, mas nao é
possivel estabelecer uma forma/verdade Unica para essa aproximacao; d) no estudo
realizado, identificamos trés organizadores emergentes que ligam a sensacéo de
pertencer a uma equipe e a compreensao de uma relacdo saudavel; €) a equipe
como um sistema de sistemas pode ser considerada uma estratégia para promover
a saude, além de producdo de trabalho, desde que as pessoas/sistemas que
compdem essa relacdo discutam/reflitam/construam o que é saude e 0 que € uma
relacdo saudavel para si.

Palavras-chave: Pensamento Sistémico Complexo. Método de Morin. Equipe como
um Sistema de Sistemas. Saude como um Sistema Complexo.
Estratégias de Promocao de Saude.



65

ABSTRACT

Team work has been used to improve work quality and/or productivity in companies,
but there has not been any reflection about either subjective aspects or relations that
may be present in a team, considering they may lead to both disease and health.
This study has been based on the complex systemic thought proposed by Morin and
understands team as a system of systems, and health as a complex system. Based
on this comprehension of these concepts, we aim at understanding how a team, as a
system of systems, can be a strategy to foster health in its relations and interrelations
at the organization setting. This is a qualitative study, composed of a case study,
articulated with Morin’s method. Five systems have been considered in this research:
company, theoretical operators, researcher, method and research team. The
strategies for data collection/production have been: semi-structured interviews, focus
group, and discussions with the research team. Data analysis, discussion and
comprehension were started by the analysis of interviews and focus group. The
discussions of results focused on two thematic axes: team work and health. Some of
the results are the following: a) it is important that the company is concerned about
work health and workers’ health, but it is also fundamental that people are concerned
about their own health; b) health has an individual dimension, as each person has
his/her own understanding of what being healthy means; c) it is possible to
approximate the relation between the team as a system of systems and health
promotion, but it is not possible to set only one form/truth for such approximation, d)
three emergent organizers act as a link between the feeling of belonging to a team
and the understanding of a healthy relation, e) the team as a system of systems may
be considered as a strategy to promote health, besides producing work, as long as
people/systems that compose this relation discuss/reflect on/ build what health is and
what a healthy relation means to them.

Key Words: Complex System Thought. Morin’s Method. Team as a System of
Systems. Health as a Complex System. Health Promotion Strategies.
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1 INTRODUCAO

O tempo de vida de uma pessoa despendido no trabalho € cada vez maior,
mas nem sempre ha uma atencdo, por parte das empresas, proporcional a vida
neste contexto. A pressdo por resultados, o medo de perder o emprego, a
velocidade das informacdes e as necessidades de atualizacdo constante vém
tornando o trabalho uma fonte de estresse, angustia e ansiedade. Além disso, néo
h& uma maior reflexdo sobre as relagcdes que ocorrem nas equipes com vistas a
compreender as relacbes de saude/doenca que nelas se desenvolvem, isto €,
entender o quanto o modo de operar no trabalho promove saude ou doenca. Nesse
cenario, compreender como ocorre esta inter-relacdo, supondo que o trabalho em
equipe pode produzir tanto saude quanto doenca, e buscar novas estratégias de
promocao de saude tornam-se necessarios no ambiente organizacional.

Este estudo é baseado no pensamento sistémico complexo proposto por
Morin (2008a, 2008b), que define o complexus como o “tecer junto”. Morin (2007,
2008a, 2008b) defende a necessidade de uma reforma no pensamento e propde
substituir a légica que separa, isola, analisa, por um pensamento que distingue e
une (MORIN, 2008a). Para tanto, apresenta sete principios:

1° Principio Compreende que o todo € ao mesmo tempo mais e menos do que a
Sistémico soma das partes (MORIN, 2007).

Organizacional

2° Principio Compreende que o todo estd na parte, assim como a parte esta no

Hologramatico

todo (MORIN, 2005b, 2008a).

3° Principio Circuito

Retroativo

Compreende que a causa age sobre o efeito e o0 efeito sobre a causa,
pois determinado efeito pode retroagir para estimular ou regredir uma
causa (MORIN, 2008a).

4° Principio do

Circuito Recursivo

Compreende que produtos e efeitos sdo tanto produtores quanto
causadores daquilo que produzem e do que é produzido (MORIN,
2008a).

5° Principio da
Autonomia/

Dependéncia

Compreende o sistema como aberto e fechado ao mesmo tempo,
onde a autonomia e dependéncia se complementam, mesmo sendo
antagbnicos. Todos os seres sdo autoeco-organizadores (MORIN,
2005a).

Quadro 3 - Os sete principios do pensamento complexo por Morin (continua)
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6° Principio Compreende que dois fendmenos podem parecer antagbnicos, sem
Dialdgico excluir um em detrimento de outro. Considera as inter-relacfes
complementares/concorrentes/antagbnicas para o funcionamento
organizado de certo fendmeno (MORIN, 2005b).

7° Principio da Compreende que “todo conhecimento € uma reconstru¢ao/traducao

Reintroducao do feita por uma mente/cérebro, em uma cultura e época determinadas”

conhecedor no (MORIN, 2008a, p.96). Dessa forma, o desejo, a subjetividade e a

conhecimento relacdo da pesquisadora operam na compreensdo dessa explanacao,
pois também ha um devir entre a pesquisadora e a explanacgao
proposta.

Quadro 3 - Os sete principios do pensamento complexo por Morin (concluséo)
Fonte: A autora com base em Morin (2005a, 2005b, 2008a)

Com base nesses principios, o desafio desta pesquisa é aproximar légicas
gue muitas vezes sao entendidas como antagbnicas dentro das empresas em prol
da promocdo da saude e que, no entanto, segundo este pensamento, S&o
complementares, mesmo quando concorrentes.

Uma das estratégias das empresas para lidar com as exigéncias advindas da
globalizacdo, da competitividade e das mudancas constantes € o trabalho em
equipe. As equipes sao reconhecidas pela sua flexibilidade, reagem melhor as
mudanc¢as organizacionais e ampliam os resultados (ROBBINS, 2009). Existem
diversos conceitos para o trabalho em equipe. Para Robbins e Finley (1997, p. 25), a
definicdo de equipe é: “pessoas fazendo algo juntas”. Robbins (2009) entende que a
equipe de trabalho promove maior sinergia a partir de um esfor¢co coordenado. Além
disso, a confiangca e a habilidade interpessoal sdo fundamentais para as equipes,
que precisam de pessoas capazes de ouvir, dar feedback e lidar com conflitos
(ROBBINS, 2009). Moscovici (1994) destaca a necessidade do processo de auto-
exame e avaliagdo continua para a resolucdo de problemas. Assim, para esta
autora, a equipe, além de compreender seus objetivos e engajar-se para atingi-los,
incorpora no seu funcionamento a habilidade de autodiagnose.

Ainda, sobre equipes, existe uma distingdo que precisa ser mencionada entre
a equipe administrativa, formada pelos colaboradores da empresa que nao possuem
papel/funcdo de lideres, e a equipe executiva, formada por pessoas - supervisores,
gestores, diretores - que representam a lideranca estratégica, operacional e
institucional da organizagdo. Algumas caracteristicas da equipe executiva sdo: as
pessoas possuem um sentimento de identidade e/ou unidade, tém interdependéncia

funcional e os resultados sdo conjuntos, entre outras coisas (NADLER; ANCONA,
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1993). Para Hoover e Valenti (2006), o sucesso da equipe de lideres acontece pela
diversidade dos estilos de lideranca; para isso, € preciso que se construam relagcdes
baseadas na confianca e, ainda, no alinhamento dos papéis e responsabilidades da
equipe (HOOVER; VALENTI, 2006). Fagundes (2007) atenta para a necessidade de
reflexdo sobre as relagBes de poder e responsabilidades entre lideres de niveis
hierarquicos diferentes, de modo a considerar as interacdes e inter-relagdes entre 0s
lideres com base no pensamento sistémico complexo.

A partir desses conceitos e do conceito de sistema proposto por Morin, nesta
pesquisa compreende-se a equipe como um sistema de sistemas com base em
cinco organizadores. Os organizadores séo estratégias para observar, descrever,
analisar e compreender o processo do grupo/equipe (ALVES; SEMINOTTI, 2006;
SEMINOTTI; BORGES; CRUZ, 2004). Os cinco organizadores na compreensao da
equipe como um sistema de sistemas sdo: a complexidade entre todo e partes, a
organizacdo, a compreensao do sistema como aberto e fechado, a ideia de unitas
multiplex e o tamanho da equipe/sistema.

O organizador complexidade entre todo e partes compreende as relagcbes
entre todo e partes de uma equipe como um sistema complexo. Na equipe, cada
participante é considerado um sistema. O todo é formado pela totalidade dos
participantes, que representam a equipe com seu jeito, valores, cultura,
funcionamento, entre outros. Contudo, compreende-se a equipe como um sistema -
na sua totalidade - de sistemas - nas/com suas unidades.

O organizador organizacao tem a funcao de ligar a totalidade do sistema aos
seus membros. Ao mesmo tempo, liga os membros a totalidade, permitindo as inter-
relacbes entre eles e promovendo uma constante mudanca, transformacéo,
reorganizagao e sentido para os sistemas.

O terceiro organizador é a ideia do unitas multiplex, que lida com a
unidade/diversidade/multiplicidade existente em cada um desses sistemas - equipe e
participantes -, sem desconsiderar a unidade em prol da diversidade. Para tanto, o
sistema é compreendido como uno e multiplo, mas também é uno e diverso.
Dialogicamente, unidade e diversidade convivem uma com a outra nos sistemas
complexos, onde a organizagédo tem a habilidade para transformar a diversidade em
unidade, sem desconsiderar a diversidade do sistema, e criar a diversidade na/pela
unidade (MORIN, 2005a).
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O quarto organizador compreende que a equipe, como um sistema de
sistemas, é aberta/fechada e autbnoma/dependente, o que permite a sua
organizacao/reorganizacao/transformacdo, necessaria para o desenvolvimento do
seu trabalho. O principio da autonomia e dependéncia ajuda-nos a compreender a
equipe como um sistema autoeco-organizador, pois ela desenvolve a autonomia na
dependéncia de seus membros, da empresa de que faz parte, dos seus
projetos/metas/desafios, do lider, dos clientes, etc.

O quinto organizador € o tamanho da equipe. O pequeno numero de
participantes permite maior envolvimento, facilitando o processo de conhecer e
reconhecer suas singularidades e diversidades, podendo impactar na eficacia da
equipe (ALVES; SEMINOTTI, 2006; GONZALEZ; SILVA; CORNEJO, 1996;
KATZENBACH; SMITH, 2001; MUCCHIELLI, 1980; NEWSTROM, 2008). Na nossa
compreensdao, 0 organizador tamanho da equipe pode ser uma estratégia
significativa, pois ter um numero pequeno de participantes na equipe como um
sistema de sistemas pode ser uma estratégia de simplificacdo para lidar com a
complexidade existente nas relacdes e inter-relacées entre seus sistemas e com 0S
outros sistemas.

A concepcédo da salde como um sistema complexo esta fundamentada na
necessidade de complexificar as relacdes entre saude x empresa x colaborador.
Devem-se compreender as relagdes entre todo e partes, uno e multiplo no ambiente
organizacional, e ainda considerar que o0s sistemas sdo abertos/fechados e
autbnomos/dependentes ao mesmo tempo, 0 que permite as trocas/organizacdes
necessarias para a promoc¢ao da saude.

Com base no pensamento sistémico complexo, a questdo presente é
compreender como a equipe, como um sistema de sistemas, pode ser uma
estratégia para promover saude nas suas relacdes e inter-relagbes no ambiente

organizacional.
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2 METODO

2.1 DELINEAMENTO

A triangulacdo dos métodos proposta por Minayo (2006) contempla a
articulacdo de diferentes métodos e técnicas para compor a estratégia de
investigacdo. Para esta pesquisa, usamos a estratégia de apenas uma metodologia -
no caso, a qualitativa - e multiplas técnicas de pesquisa que serdo apresentadas a
seguir. Assim, a pesquisa foi composta por um estudo de caso articulado com o
método de Morin (2007, 2008b, 2005b).

O estudo de caso é entendido como uma estratégia de pesquisa que contribui
para a compreensédo de fendbmenos sociais complexos (YIN, 2005). Caracteriza-se
como um estudo profundo de um ou mais objetos de pesquisa, preservando as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos. Além disso, possibilita
investigar um fendmeno dentro de seu contexto, mesmo quando os limites entre eles
- fendbmeno e contexto - ndo sao claramente definidos (YIN, 2005). A escolha do
estudo de caso aconteceu pelo seu carater explanatério, para auxiliar na
compreensao de como se da a relacdo entre a equipe como um sistema de sistemas
e a saude como sistema complexo, a fim de promover a salde nas empresas.

O pensamento complexo (MORIN, 2008b) situa-se entre os métodos que
incluem o pesquisador no objeto de estudo. Morin usa a metafora da caminhada,
gue precisa de estratégia, iniciativa, invencdo e arte do pesquisador - o0 método é
construido enquanto o pesquisador percorre o caminho investigativo. O método da
complexidade € definido “como atividade pensante do sujeito” (MORIN, 2008b, p.
337), opera a fim de pensar em conceitos sem conclui-los, compreendendo a
multidimensionalidade, as singularidades e as totalidades integradoras. Enfim,
operar na complexidade é buscar estratégias para dialogar com 0s conceitos
tedricos, o material empirico, os objetivos do projeto, etc., que, em algumas
situacdes, lutam entre si ou se complementam. Para isso, é preciso lidar com a
incompletude, com a incerteza, com o0s conflitos que vao surgir, com o0 nado saber

absoluto.
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Na perspectiva do pensamento complexo, a partir do estudo de caso,

buscamos construir um modelo que permita inter-relagdes, recursdes e retroagdes

entre observador e observacdo (ALVES; SEMINOTTI, 2006), baseado na premissa

de que o método, organizando, desorganizando e reorganizando os distintos

aspectos da pesquisa, regenera a teoria, sendo que “a teoria ndo é o fim do

conhecimento, mas um meio-fim inscrito em permanente recorréncia” (MORIN,
2008b, p. 336).

2.2 SISTEMAS PARTICIPANTES

Foram participantes desta pesquisa cinco sistemas:

a)

b)

Sistema empresa: empresa privada com mais de 50 anos de atuacao na
area do Call Center nos Estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina,
tendo sido entrevistados dois coordenadores e oito supervisores;

Sistema pesquisadora: a pesquisadora compde um sistema a ser
considerado, pois, durante toda a observacdo, suas escolhas
influenciaram a pesquisa;

Sistema tedrico: composto pelos sete principios da complexidade trazidos
por Morin (2005a, 2005b, 2008a);

Sistema método: método como uma caminhada que precisa de estratégia,
iniciativa, invencao e arte do pesquisador.

Sistema grupo de pesquisa: 0 grupo de pesquisa participou e contribuiu
através de producbes em suas discussdes, que foram registradas em
formato de atas das reunides, como sugere André Morin (2004). Abaixo,

apresentamos 0 mapa que elaboramos para traduzir a caminhada:
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Figura 1 - Modelo de sistemas em relacdo presentes no contexto da pesquisa
Fonte: A autora (2010)

2.3 ESTRATEGIAS PARA COLETA/PRODUCAO DE INFORMACOES

A coleta de informagdes iniciou com as entrevistas semiestruturadas,
compreendendo que sdo necessarias algumas estratégias e certezas, que no caso
sdo questdes norteadoras, para lidar com a incerteza. A entrevista foi construida a
partir de trés eixos tematicos definidos a priori: trabalho, trabalho em equipe e saude
(Anexo).

Os critérios para inclusdo foram: trabalhar na empresa ha mais de dois anos e
fazer parte de uma equipe de trabalho, ou seja, possuir interdependéncia funcional.
Os participantes foram indicados pela empresa. Das dez entrevistas, nove foram
gravadas e transcritas. Apenas um participante ndo autorizou a gravacdo, mas
permitiu que a pesquisadora anotasse 0s pontos principais. Nossa decisédo foi
manter o conteldo desta entrevista na etapa de analise por entendermos que

algumas questbes trazidas faziam sentido para 0 contexto pesquisado. As
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entrevistas permitram a compreensdo dos eixos tematicos a partir da
experiéncia/realidade dos entrevistados.

Depois da realizacdo das entrevistas, transcricdo e breve analise foram
definidas questbes relevantes a serem discutidas nos grupos focais. No total foram
realizados dois grupos focais com o0s supervisores. Os coordenadores nao
participaram desta etapa por entendermos que a posicado hierdrquica superior
poderia, em qualguer momento, constranger a participacdo dos supervisores. O
objetivo do grupo focal foi ampliar a discussdo de assuntos abordados nas
entrevistas de forma coletiva, buscando relacionar aspectos das partes (individuais)
ao todo (equipe). A discussdo tematica dos grupos focais seguiram 0S eixos
tematicos, sendo o primeiro grupo focal sobre o trabalho e o segundo grupo focal
sobre trabalho em equipe e saude. Os grupos focais foram agendados com
antecedéncia, e todos os supervisores confirmaram, por e-mail, a sua participacao.
No entanto, no dia e hora do grupo, a pesquisadora deparava-se com 0 imprevisto,
pois, por motivos relacionados ao trabalho, sempre havia alguém que nao podia
participar. Assim, no primeiro grupo focal, participaram seis supervisores e, no

segundo, cinco.

2.4 ESTRATEGIAS PARA ANALISE DAS INFORMACOES

A analise e a compreensdo dos dados aconteceram desde o inicio da
construcdo da pesquisa. Ja na definicdo do tema, objetivos, método, etc., algumas
interacbes e relacbes foram estabelecidas entre a pesquisadora e o objeto de
pesquisa.

A primeira etapa foi a analise das entrevistas, que seguiu a légica dos seus
eixos tematicos: trabalho, trabalho em equipe e saude. Para cada eixo, foram
criadas tabelas que permitiam visualizar tanto as respostas individuais/partes quanto
as respostas coletivas/todo. Apds, a pesquisadora leu as entrevistas a fim de
selecionar o que representava, com base na sua percepcdo, 0S pontos mais
significativos e relacionados ao objetivo da pesquisa. No total, todas as entrevistas
foram lidas seis vezes. A cada leitura, a pesquisadora fazia o exercicio de “enxugar”

e selecionar as frases e unidades de sentido mais proximas de seu objetivo. Mais do
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que um mero exercicio de leitura e escolha, essa etapa foi um momento de clareza,
de integragcédo da observadora com a observagao e com a sua concepgao no aqui e
agora da pesquisa. Durante a leitura e escolha do que manter e do que tirar, a
pesquisadora viveu inter-relagbes diversas com o0 conteddo das entrevistas.
Algumas frases faziam muito sentido para a pesquisadora, mas nao tinham tanta
importancia para o objetivo da pesquisa. Esse exercicio de dar-se conta do desejo
da pesquisadora e do objetivo final da pesquisa nem sempre foi facil. Em certos
momentos, retirar algumas frases que, apesar de significativas, ndo tinham relacéo
com o objetivo final foi um processo dolorido.

De qualquer forma, acredita-se que esse seja um exercicio de analise e
compreensao importante e, principalmente, um momento de amadurecimento das
informacdes coletadas para manter o foco no objetivo. Depois de quase dois meses
de leituras/releituras, aproximacdes/afastamentos desse material, de discussbes
com o grupo de pesquisa e com o orientador, tomou-se a decisédo de nao utilizar, na
compreensao dos dados, a primeira parte da entrevista, denominada como eixo do
trabalho. Essa decisdo ocorreu devido a compreensdo de que esse eixo, mesmo
contendo questdes importantes, representava um sentido/desejo para a
pesquisadora, e ndo para o objetivo desta pesquisa. Portanto, a compreensao dos
dados ocorreu com o0s eixos tematicos trabalho em equipe e saude, que
representavam diretamente o objetivo da pesquisa.

Algumas estratégias foram definidas antes de o processo de analise e
compreensao dos dados iniciar. A primeira refere-se a decisdo de ndo separar 0s
dados das entrevistas dos coordenadores e dos supervisores. Apesar de
entendermos que existe uma hierarquia na estrutura e no poder, essa decisédo deu-
se pela percepcao de nao haver diferenca nos discursos entre os entrevistados.
Assim, néo foi realizada uma analise separada para coordenadores e supervisores.
No entanto, € importante considerar quem € o sujeito que fala. Para tanto, os
coordenadores serao identificados como Coord. 1 e Coord. 2. A fala dos
supervisores, da mesma forma, sera identificada como Superv. 1, Superv. 2,
sucessivamente. A segunda estratégia utilizada foi ndo analisar separadamente o
conteudo no/do grupo focal. Logo, ndo sera apresentado um subcapitulo sobre o
grupo focal. A analise e o contetdo dos grupos focais serdo articulados junto com o

conteudo das entrevistas, ao longo da apreciacéo dos resultados.
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3 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise, compreensédo e discussao dos resultados seguiram a estratégia
dos dois eixos tematicos da pesquisa, definidos a priori: trabalho em equipe e saude.
O termo eixo tematico foi definido para representar o todo de cada eixo, ou seja,
guando falamos sobre o eixo tematico trabalho em equipe, estamos falando de todas
as questbes que o compdem. No entanto, em cada eixo tematico, faremos uma

compreensao a partir dos conceitos e organizadores ja apresentados.

3.1 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DO EIXO TEMATICO TRABALHO
EM EQUIPE

O eixo temético Trabalho em Equipe questionou a definicdo para um trabalho
em equipe, a sensacao de pertencer e trabalhar a uma/em equipe, a relacao entre
aspectos individuais e coletivos na equipe e quais os funcionamentos (jeitos,
caracteristicas, sentimentos) que colaboram para a sensacdo de pertencer a uma
equipe.

A primeira pergunta tratava da definicdo do trabalho em equipe. A maioria das
respostas traz o entendimento do trabalho em equipe como algo feito junto e para o
mesmo objetivo: “todo mundo trabalhar num objetivo, se ajudando e ndo pensando
no individual” (Superv. 4). Podemos observar um elenco das respostas com o0s
conceitos que compreendem a equipe como pessoas que fazem algo juntas
(ROBBINS; FINLEY, 1997) e compartiham a busca pelo mesmo objetivo
(KATZENBACH; SMITH, 2010; NEWSTROM, 2008; SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 1999).

Nas respostas, as palavras grupo e equipe foram utilizadas, em sua maioria,
como sinbnimos, ndo havendo uma diferenciacao entre esses conceitos. Essa néao-
diferenciacdo corrobora a percepcdo da necessidade de aproximar essas duas
l6gicas distintas. Por um lado, a légica da administracdo, quando prop8e o conceito
de equipe; por outro, a légica da psicologia, que busca compreender 0 processo

subjetivo dos grupos. Compreendendo a equipe como um sistema de sistemas,
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devemos dialogar, constantemente, com essas logicas, que parecem antagbnicas
num primeiro momento, mas que séo, também, complementares. Uma equipe sem
analisar o seu processo grupal pode ser apenas um aglomerado de pessoas que
nao trocam entre si, mas que atingem bons resultados. No entanto, uma equipe que
busca analisar e compreender seu funcionamento e processo grupal tende a
construir/estabelecer uma relacdo mais madura, ou seja, com maior relagédo, maior
possibilidade de abertura e fechamento - portanto, uma relagdo mais complexa entre
seus membros, o0 que pode, ou ndo, promover melhores resultados.

E importante considerar que nosso objetivo ndo é compreender a equipe
apenas como uma organizacao de trabalho para melhorar os objetivos da empresa.
Nosso desejo é compreender também como as equipes podem promover mais
saude na relacdo entre as pessoas. Acreditamos que pessoas mais saudaveis
produzem melhores resultados para suas vidas e para a sociedade, e ndo apenas
para a empresa. Quando falamos em resultado, referimo-nos ao aumento da
qualidade de vida e do trabalho, da criatividade, do prazer e da satisfacdo de fazer o
gue se gosta, e ndo somente a resultados econémicos.

Ainda, na questdo sobre a definicAo do trabalho em equipe, podemos
observar certa confusao e/ou dificuldade de trabalhar as relacdes entre igualdade e
diferenca, como ilustra a seguinte frase: “trabalhar em equipe é tratar todo mundo
com igualdade, trazer um espirito de unido para que eles entendam o quanto é
importante pegar juntos” (Superv. 8). Essa preocupacéo de tratar as pessoas de
forma igual, na nossa compreensdo, pode estar relacionada com a posi¢cdo de
lideranca ocupada pelo(a) entrevistado(a), pois € socialmente esperado que um
lider ndo privilegie uma pessoa em detrimento de outra. Podemos também
compreender que lidar com todos de forma igual € uma estratégia para simplificar a
complexidade existente nas relacbes interpessoais. Assim, minimizam-se as
diferencas existentes nas relacfes de uma equipe. Ao compreendermos a equipe
como um sistema de sistemas, um dos organizadores que definimos trata da ideia
do unitas multiplex. Esse organizador auxilia na compreensao e aceitacdo das
diferencas existentes, de forma que possamos considerar a multiplicidade e a
diversidade, ndo desconsiderando e/ou disfarcando as diferencas existentes,

conforme o comentario:



77

Se a gente consegue juntar as individualidades, as particularidades de cada
um, as diferencas de todos, e consegue somar tudo iSso numa equipe,
todas as questbes positivas (...), acho que a gente tem muito mérito.
Falando na lideranca: saber enxergar a diferenca (...), se tu souberes
aproveitar cada coisa boa que cada um tem, tu consegues construir um
baita time. (Superv. 7)

Podemos observar nessa frase uma preocupacdo em considerar as
singularidades, embora o entrevistado s6 comente 0s aspectos positivos. De acordo
com o pensamento sistémico complexo, poderiamos trazer a dialdgica existente
entre 0s aspectos positivos e negativos. Serd que as inter-relagcdes de uma equipe
s6 sdo construidas com base nos aspectos positivos? Nao estariam os lideres,
nesse caso, correndo um grande risco de desconsiderar conflitos que poderiam
construir novas estratégias e novos jeitos de funcionar, e apreender novas formas de
lidar com os problemas?

Para aprofundar essa andlise, podemos usar o organizador organizacao.
Esse organizador compreende que o sistema € um conjunto organizado de
unidades/individuos diferentes, onde o conflito pode surgir de um tensionamento
entre légicas distintas que podem contribuir para outros pensares. Para Morin
(2005a, p. 149) a “organizacdo de um sistema € a organizagao da diferenca”. Na
equipe como um sistema de sistemas, compreendemos que a organizacao permite
ligacdes e inter-relacbes entre todo e partes, conforme ela vai se organizando, se
transformando, se unindo e fazendo novas organizagdes a partir de novas
diferencas. Esse sistema de organizacao da diferenca supde inter-relacbes a partir
de atraces, afinidades e comunicacfes entre as partes, mas também de repulséo,
exclusdo para que se mantenha a diferenciacdo, sendo, tudo ficaria homogéneo
(MORIN, 2005a).

A organizagéo permite ao sistema atuar no equilibrio, mas também fora dele.
Nas empresas e equipes, o desequilibrio muitas vezes é entendido como algo ruim
e/ou confuso e/ou conflituoso e/ou como periodos de crise, etc. O pensamento
sistémico complexo convida-nos a incluir o desequilibrio no/do sistema. Entender
esse paradoxo entre equilibrio e desequilibrio € fundamental para compreender o
sistema como complexo. Assim, a empresa e/ou equipe precisam de
movimentos/momentos de desorganizagdo para organizagdo novamente. Morin
(2005a, p. 155) compreende as crises como estratégias/possibilidades de maior

desenvolvimento dos sistemas, pois, quanto mais o sistema passa por periodos de
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crise, maior € a sua capacidade de “ultrapassar suas crises e até de tirar proveito
delas para o seu desenvolvimento”. Com isso, podemos compreender que, na
equipe, como sistema de sistemas, existe um circuito recursivo entre periodos de
crise, desenvolvimento, instabilidade e estabilidade do sistema.

Também podemos compreender essa relacdo e inter-relagdo entre os
periodos de crise, equilibrio/organizacdo e desequilibrio/desorganizacédo a partir do
organizador compreensdo do sistema aberto e fechado. Para haver periodos de
equilibrio e desequilibrio, o sistema opera na abertura em alguns momentos e no
fechamento em outros. Para operar na abertura e fechamento, o sistema também
opera na autonomia e dependéncia.

Na analise da pergunta: “Na sua percepc¢ao, vocé entende que trabalha em
equipe?”, tivemos a maioria das respostas afirmativas e algumas que trouxeram uma
dimenséo temporal, 0 que sugere que a sensacao de trabalhar em equipe exige um
processo de maturidade e comprometimento nas relacdes: “Nao, ainda falta alinhar
algumas coisas (...). Estamos nos encaminhando para trabalhar em equipe. Ja
fazemos muitas coisas juntas, mas ainda ndo chegamos nesse nivel de sermos
reconhecidas como uma equipe” (Superv. 1). Esse processo de amadurecimento
pode ser compreendido pelo principio do circuito recursivo, que compreende uma
relacdo circular entre produtos e efeitos que séo tanto produtores quanto causadores
daquilo que produzem e do que é produzido (MORIN, 2007, 2008a). Essa
recursividade esta presente no organizador da complexidade entre todo e partes. Na
equipe como um sistema de sistemas, cada integrante e/ou parte produz um efeito
no todo e na parte, e a equipe e/ou todo produzem um efeito na parte e/ou
integrante e/ou no todo.

Além disso, podemos compreender o tempo de amadurecimento a partir do
organizador organizacdo da equipe como um sistema de sistemas. Durante sua
atividade, a equipe precisa organizar-se, desorganizar-se e organizar-se novamente
para atingir seus objetivos. Portanto, a equipe nao é algo estatico, como um estagio
de desenvolvimento que se atinge e precisa ser mantido. A equipe necessita de
transformacdo constante, e com isso a sensacdo de amadurecimento pode ser
recursiva. No entanto, ndo desconsideramos que a equipe também possui/precisa
de certa estabilidade para se transformar. Quando compreendemos a equipe como
um sistema de sistemas, além do organizador organizacdo, podemos ainda pensar

no organizador compreensdo do sistema aberto e fechado. Esse organizador
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permite pensarmos que, para haver essas possibilidades de organizagao,
desorganizacdo e organizacdo novamente, 0 sistema opera na sua abertura e
fechamento através de suas interacfes. Com isso, ha equipe como um sistema de
sistemas, compreende-se que uma relacdo madura é construida a partir de um
sistema complexo que permite abertura e fechamento, ou seja, interagbes entre
esses sistemas complexos. Para Morin (2005a), quanto maior a diversidade e
complexidade dos fendmenos em relacdo, maior a complexidade dos efeitos e
transformacdes resultantes das interacdes nos/dos sistemas.

Ao longo da pesquisa, foi possivel perceber que os supervisores ocupam dois
papéis distintos, mas complementares: um como membro da equipe executiva, outro
como lider da equipe administrativa. Enquanto representantes da equipe executiva,
eles sdo responsaveis pela lideranca estratégica, organizacional e institucional da
empresa. Enquanto lideres de uma equipe administrativa, sdo os responséaveis pelo
resultado e desenvolvimento de sua equipe. Para aprofundarmos a compreenséo de
como esse duplo papel interfere, ou ndo, no trabalho dos supervisores, perguntamos
se os(as) entrevistados(as) percebiam diferenca entre o trabalho em equipe com os
seus pares - a equipe executiva - e o trabalho em equipe com seus colaboradores -
a equipe administrativa. Nas entrevistas, observamos posi¢cdes que traziam certa
ambiguidade nessa resposta e algumas que ndo percebiam diferenca entre as
equipes.

Na questdao “Vocé entende que trabalha em equipe?”, questionamos sobre
possiveis diferencas em relagdo ao trabalho na equipe executiva e administrativa.
De modo geral, os supervisores ndo trazem diferencas em relagdo a sensacao de
trabalhar em equipe com os pares e com os colaboradores. Nesse caso, a variavel
individual pode ter maior influéncia do que a coletiva. Se o colaborador/sujeito
compreende a importancia de trabalhar em equipe, ele tende a atuar dessa forma
em todas as esferas organizacionais, independentemente da hierarquia e/ou da
equipe. Contudo, ndo podemos desconsiderar a variavel coletiva, pois algumas
equipes possuem um funcionamento que agrega seus colaboradores, enquanto
outras tendem a afasta-los, minimizando as relagfes entre os seus integrantes.

No entanto, na pergunta “Vocé se sente pertencendo a equipe?”, um(a)
entrevistado(a) disse perceber diferenca entre pertencer a equipe de colaboradores
e fazer parte da equipe de pares: “Me sinto pertencendo a equipe subordinada a

mim, e nem tanto aos meus pares. Ndo sei porque isso ocorre” (Superv. 6). As
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demais respostas evidenciaram o sentimento de pertencer a equipe, ndo exaltando
diferencas entre equipe de colaboradores e pares. No grupo focal, comentamos
sobre essas percepcdes diferentes, e, apds a discussédo, ndo houve um consenso
sobre 0 motivo da existéncia de diferencas na equipe de pares.

Algumas pessoas disseram que essa questdo depende da relacdo que €
estabelecida com os pares, pois alguns dificultam o trabalho em equipe, outros néo.
Além disso, a afinidade, a identificacdo e a amizade foram trazidas como questdes
que favorecem a construcdo de uma relacdo satisfatéria na equipe executiva.
Segundo Nadler e Ancona (1993), a administracéo das relagdes entre pessoas é um
dos processos que influenciam o desempenho da equipe executiva. Esse processo
pode ser uma demanda dessa equipe executiva, ou seja, investir mais na
compreensdao e trabalhar mais suas relacdes interpessoais. Um ponto
positivo/facilitador da equipe pesquisada é que seus membros reconhecem a
importadncia da habilidade interpessoal e parecem utilizd-la com suas equipes
administrativas. Porém, por algum motivo, parecem nao estabelecer essa relacao
na/com a equipe executiva.

Além disso, muitas vezes, no dia a dia dos lideres de equipes, o contato e as
atividades acontecem mais com os colaboradores, que estdo em um nivel
hierarquico inferior, do que com os pares, que estdo no mesmo nivel hierarquico dos
lideres. Isso pode favorecer um amadurecimento das relacdes entre os lideres e
seus colaboradores, liderados, mas distanciando e/ou afastando o convivio com 0s
pares. Com isso, podemos pensar que as equipes podem estar acontecendo muito
mais numa relacdo vertical, entre o lider e sua equipe administrativa, do que numa
relacdo horizontal, com a equipe executiva. Cabral e Seminotti (2009) comentam
gue o conceito de equipe é utilizado em grupos com lideres, e ndo em grupos de
lideres. Dessa forma, as discussdes sobre responsabilidades e poder acontecem
apenas nas equipes onde existe uma hierarquia entre lider e liderados (CABRAL;
SEMINOTTI, 2009). Logo, as empresas tém o desafio de estimular/propiciar mais
atividades nas/com equipes executivas.

Em relacéo ao sentimento de pertencer a equipe, de acordo com a pergunta
“Que caracteristicas, funcionamentos, jeitos da equipe colaboram para essa
sensagdo de coletivo (pertencimento)?”, podemos considerar trés fatores que

favorecem e/ou contribuem para a sensacao de pertencimento.
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O primeiro fator trata da necessidade de se construir uma relagcdo de
confianga, aberta e com possibilidades de troca para favorecer o sentimento de

pertencer a equipe e, assim, promover o seu desenvolvimento:

A confianga, acho que conquistar, porque tu ndo passas, essa € uma coisa
gue tu conquistas muito. (...) Ter esse canal aberto sem melindres, sem
achar que tu vais magoar a pessoa (...) Essa troca muito aberta, eu acho
gue a sensacédo de pertencimento € isso. (Superv. 1)

Podemos entender esse fator a partir do organizador que compreende o
sistema como aberto e fechado ao mesmo tempo. Numa equipe como um sistema
de sistemas, h& diversos sistemas atuando: integrantes, equipe, lider, empresa,
mercado, sociedade, etc. Para que exista a possibilidade de trocas, € importante
considerar que esses sistemas possuem fronteiras entre si. Assim, 0s sistemas
estdo abertos para trocas com o ambiente, e, exatamente por estarem abertos,
possuem momentos de fechamentos, pois cada troca exige um fechamento para
poder reorganizar o que foi trocado. Dessa forma, compreender 0s sistemas como
abertos e fechados permite considerar as fronteiras necessarias para se construir
uma relacéo de confianca, aberta e com possibilidades de troca.

A equipe como um sistema de sistemas existe a partir das relagdes e inter-
relacbes entre seus sistemas, entre todo/equipe e partes/participantes e entre 0s
sistemas da empresa. Nessa compreensdo, a necessidade de confianca e troca
entre sistemas € fundamental. Uma equipe, por exemplo, com integrantes que se
comportam como um sistema tendendo ao fechamento ndo vai estabelecer relacdes
de troca; com isso, seu desenvolvimento pode ndo acontecer e/ou ficar limitado.
Quanto mais trocas, interagdes, interdependéncia e autonomia, ou seja, aberturas e
fechamentos entre os sistemas, maiores as possibilidades de transformac&o das
relacbes. Robbins (2009) traz a questdo da confiangca como fundamental na relacao
entre todo e partes numa equipe. A confianca entre os membros facilita 0 processo
de cooperacgao, diminui a necessidade de controle dos comportamentos, promove
maior sinergia e troca de feedbacks, além de permitir maior disponibilidade para
assumir riscos (ROBBINS, 2009).

O segundo fator que favorece a sensacdo de pertencimento a equipe refere-
se a necessidade de se conhecer as pessoas e de se ter proximidade/intimidade

com elas, isso porgue, quanto mais as pessoas conhecem seus colegas de trabalho,
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maior a chance de lidar com as afinidades e diversidades existentes, o que aumenta

0 sentimento de pertenga:

Se eu estou numa equipe que eu ndo conheco, eu jamais vou chamar a
atencao de uma pessoa (colaborador e/ou par e/ou lider) de uma forma
natural, porque eu ndo conheco essa pessoa, eu nao sei qual a reacdo que
ela tem. Entdo, eu vou ter todo um cuidado para chegar nessa pessoa (...).
Se ja tem um canal aberto, tu ja sabes, é objetivo (...) (Superv. 1)

O fator conhecer as pessoas € compreendido através da habilidade
interpessoal. Alguns conceitos de equipe consideram a relacdo interpessoal como
fundamental para proporcionar um trabalho em equipe (CARVALHAL; FERREIRA,
2001; ROBBINS, 2009; SCHEIN, 2008; SOTO, 2002). Para Moscovici (2008), as
relacdes interpessoais acontecem em funcdo do processo de relacdo que ocorre a
partir das atividades da equipe, das suas relacbes e dos sentimentos
despertados/existentes na equipe. Na equipe como um sistema de sistemas, a
habilidade/relacdo interpessoal € uma variavel do organizador organizacdo que
permite 0 maior volume de relagbes e inter-relagbes entre todo e partes. Nesse
sentido, quanto mais a equipe compreender as facilidades e dificuldades do seu
“fazer junto”, mais possibilidades de transformac&o, mudanca e manutencéo ela
terd.

O terceiro fator que facilita a sensacdo de pertencer a uma equipe trata da
necessidade e/ou desejo de ter reconhecimento. Os(as) supervisores(as) trazem a
necessidade de se sentirem reconhecidos pela equipe: “Sinfo. Quando tem o
reconhecimento pelo teu trabalho, tanto dos pares, quanto da equipe” (Superv. 5).
No caso da equipe pesquisada, 0 supervisor pertence a equipe, pois é dele o papel
de lider da equipe. No entanto, a hierarquia funcional ndo surge como uma variavel
importante para a sensagao de reconhecimento. Na nossa compreenséo, quando
os(as) entrevistados(as) trazem a necessidade de reconhecimento por parte da
equipe, fica evidente 0 quanto 0s aspectos subjetivos estdo presentes na sensacao
de pertencer. O sujeito € um ser biopsicossocial, e sua necessidade de
reconhecimento esta presente na vida toda.

Por considerar a necessidade do reconhecimento, os(as) supervisores(as)
também trazem uma preocupacdo de fazer com que as pessoas se sintam
reconhecidas. Para isso, apontam a importancia de eles, no papel de lideres,

reconhecerem suas equipes. Esse reconhecimento ocorreria de duas maneiras.
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Primeiramente, no aspecto objetivo: “Para ter esse sentimento de grupo, essa troca,
essa parceria, as acfes sao basicamente cobranca e reconhecimento. Porque o
1y

cara sabe que tu (supervisor, lider) cobras ele, mas tem reconhecimento para isso’

(Superv. 2). H4, ainda, o0 aspecto subjetivo da valorizacdo da dimensédo humana:

(...) a gente tem um jeito carinhoso, trata como um ser humano, ndo como
uma pessoa que esta aqui para fazer uma meta, um numero. Valoriza as
pessoas, integra numa meta, tenta coloca-las dentro de um sonho, fazendo
com que ela faca parte (...) tudo isso tem um grau de dificuldade tremendo.
Mas acho que o diferencial que a gente tem é o tom especial que a gente da
a gestao de pessoas. (Coord. 1)

Assim, podemos considerar que a questao do reconhecimento é fundamental
tanto para a parte, representada pelos integrantes e/ou lideres, quanto para o todo,
representado pela equipe e/ou empresa. Além disso, é importante considerar 0s
aspectos objetivos e subjetivos do processo de reconhecimento no trabalho. Na
equipe como um sistema de sistemas, podemos pensar o reconhecimento a partir do
principio retroativo, onde a acdo do reconhecimento engrandece o sujeito e pode
reforcar o desejo de trabalhar juntos, aumentando as possibilidades de um novo
sucesso, que traz um novo elogio, circularmente. Por outro lado, a falta do
reconhecimento pode desestimular a equipe para a busca de novos resultados,
minimizando o desejo/vontade de fazer junto. Com base na nossa compreensao da
equipe como um sistema de sistemas, também podemos olhar/compreender o
reconhecimento a partir do organizador organizacdo. Valorizar e reconhecer a
necessidade de reconhecimento pode ser uma estratégia de organizacdo da equipe
como um sistema de sistemas, fazendo com que as pessoas tenham mais
desejo/estimulo para trabalhar juntas.

Na questdo “Quando vocé pensa na sua equipe tem a sensacao de que as
aclOes e resultados sdo coletivos ou individuais? Ou em alguns momentos sao
individuais e outros coletivos? Quando isso acontece?”, a maioria percebe
diferencas entre individual e coletivo nas situagdes de reconhecimento. No entanto,
algumas pessoas trouxeram uma preocupacdo em equilibrar essas forcas: “Um
gestor tem que ter esse equilibrio, nem tanto no coletivo, nem tanto no individual.
Explorar da melhor forma tudo que pode ser feito no coletivo (...) e saber explorar o
lado individual (...)” (Superv. 7); “Acho legal ter as duas partes. E o grupo que faz a
forca, mas tem individualidades que ajudam o grupo a fazer a forga” (Superv. 2).
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Podemos compreender essas respostas com base no organizador ideia do
unitas multiplex. E importante considerar a unidade das partes e a multiplicidade da
relacdo entre partes e todo. No ambiente organizacional, € compreensivel que
momentos de reconhecimento sejam realizados valorizando a parte/participante. O
reconhecimento de um membro da equipe € uma forma de considerar a unidade da
parte, uma vez que tenha realizado um desempenho superior e fundamental para o
resultado da equipe.

Entretanto, também precisamos reconhecer o trabalho da equipe, pois, do
contrario, corremos o0 risco de reconhecer apenas as unidades/pessoas,
desconsiderando as multiplicidades de acdes presentes na equipe como um sistema
de sistemas. Por exemplo, muitas vezes, para uma pessoa realizar o seu trabalho,
ela precisou da ajuda de seus colegas. Pode acontecer de o lider ndo reconhecer a
ajuda dos colegas e apenas considerar o trabalho final de uma pessoa, valorizando
apenas a singularidade, e nao a diversidade/multiplicidade existente.

Esse exercicio de andlises e compreensdes foi uma tentativa de mostrar
nosso “olhar’ e compreensao da equipe como um sistema de sistemas, de acordo
com os cinco organizadores definidos por n6s e com os principios de Morin. No
nosso entendimento, compreender a equipe como um sistema de sistemas permite
complexificagOes e possibilidades de desenvolvimento infinitas, ampliando as visdes

das interacdes, relacbes e inter-relacdes existentes no fazer junto de uma equipe.

3.2 ANALISE, COMPREENSAO E DISCUSSAO DO EIXO TEMATICO SAUDE

O eixo temético Saude analisou o conceito de saude, o entendimento sobre o
que é um trabalho saudavel, a percepcdo do trabalho como saudavel ou néo, a
percepcao das relagbes pessoais no ambiente organizacional como saudavel ou ndo
e, por fim, a sugestdo de aspectos que podem influenciar diretamente a salde da
equipe.

Na questdo “O que vocé entende por saude?”, a maioria das respostas
reforca o conceito de saude proposto pela OMS como um bem-estar fisico, mental e
social. No entanto, alguns entrevistados, ao falarem sobre o que é saulde,

comentaram o que nao € saude:
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Saude no trabalho é (...) ndo fazer o que eu faco, que é 10, 12 horas, tenho
plena conviccédo de que isso ndo € saude. Saude é aproveitar muito bem as
horas em que eu estou aqui dentro, 0 que ndo der para vencer, termino no
outro dia. O grande problema é ter essa consciéncia e colocar em pratica.
Eu tenho consciéncia, mas hoje ndo consigo colocar em pratica, vou até o
limite. E, ai, a gente vé o resultado de muitos aqui, que é adoecer, ndo
guero chegar até esse ponto. E, para isso, ai, a gente tem que pedir ajuda,
ajuda aos pares, ajuda a quem esta ali, e ndo querer abracar o mundo.
(Superv. 5)

Esse “jeito” de falar da saude através do que n&o é saudavel pode ser
compreendido como uma atitude saudavel, uma vez que, ao se darem conta de que
estdo em um momento nao-saudavel no trabalho, os(as) entrevistados(as) tém
um(a) desejo/chance de mudar. Para Canguilhem (2002, p.160), a saude implica
possibilidade de corrigir determinadas questdes e superar nossas capacidades: “o
homem tem salde quando se sente (...) capaz de seguir novas normas de vida”.

Na compreensdo da saude como um sistema complexo, consideramos a
necessidade de organizacéo e desorganizagédo dos sistemas. Para Morin, o0 sistema
ndo compreende apenas harmonia e funcionalidade, mas também dissonancia e
antagonismo. Com isso, “nao ha organizacao sem antiorganizacdo” (MORIN, 2005a,
p. 154). Conforme Canguilhem, para se manter saudavel, as pessoas precisam
buscar novas formas de vida. Para buscar novas formas de vida, na nossa
compreensao, € necessario permitir certa desorganizacdo e/ou antiorganizacao,
quer dizer, reorganizar 0s recursos e valores disponiveis, pois hdo experimentamos
o0 novo sem fazer diferente. Em se tratando de salde, podemos compreender que a
desorganizacao pode significar momentos ndo-saudaveis e/ou complicados e/ou de
alto estresse.

Além disso, podemos pensar esse conceito de saude articulado com o
principio da autonomia e dependéncia (MORIN, 2005a). A equipe e/ou um
integrante, ao dar-se conta de que vive um momento ndo-saudavel, que pode ser de
alta carga de trabalho e/ou estresse e/ou pressdo, pode buscar apoio para sair
desse ciclo. Isso requer, ao mesmo tempo, uma autonomia para dar-se conta e uma
dependéncia. Nesse caso, a dependéncia pode ser, por exemplo, pedir ajuda para a
empresa, um colega, um lider, a familia, etc.

Observamos também que alguns entrevistados, ao falarem de saude,
integram diferentes questdes, n&do se limitando apenas a uma saude fisica e/ou

psiquica. Da mesma forma, ndo h4 uma distingdo entre os lugares da saude, ou
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seja, a saude abrange todos os espacos ocupados pelas pessoas: familia, trabalho,

meio social:

Eu estar tranquilo, poder correr, brincar com a minha filha, passear, saber

gue eu estou indo para um lugar me desenvolver (...). A salde é esse
desenvolvimento, ndo tem como eu néo relacionar com o trabalho, porque
hoje em dia tem que trabalhar. Se nédo trabalhar, ndo tem dinheiro; sem
dinheiro, eu ndo como, eu nao vivo. (...) é tu teres 0 maximo de salde
possivel no teu trabalho, acreditar no teu trabalho e ter um bom ambiente
familiar. (Superv. 2)

Assim, compreendemos que o sujeito/trabalhador, ao ocupar o seu papel na
empresa, leva para esse espaco toda a sua bagagem emocional, ndo sendo
possivel separar o ser humano do trabalhador. No espaco do trabalho, todas as
emocdes do sujeito estdo presentes, embora muitas vezes elas sejam ignoradas.
Conforme Dejours (1992, 1994) e Zanelli, Silva (2008), a relacdo do trabalho tem
impacto na vida e salude do trabalhador, mas também na vida e salde de seus
familiares, ndo sendo possivel excluir/desconsiderar essas inter-relacdes. Nas
entrevistas realizadas, pudemos observar que algumas pessoas tém a preocupacao
de conhecer a vida de seus colaboradores, estando atentas ao impacto que algumas
“‘questdes de fora” podem ter “dentro do trabalho”.

No grupo focal, perguntamos 0 quanto 0s supervisores conheciam as
necessidades individuais de seus colaboradores, e a maioria disse conhecer
bastante. No entanto, fazer esse exercicio ndo € percebido da mesma forma por
todos. Alguns dizem que ndo se sentem a vontade escutando problemas pessoais.
Outros ja escutam demais e ficam preocupados em ndo passar uma imagem
paternalista. Percebemos que a linha entre ndo escutar o colaborador e escutar
demais é ténue e individual. De qualquer forma, o grupo concorda que esse cuidado
e/ou escuta com/das pessoas € papel/competéncia gerencial. Ja essa preocupacao
ndo € percebida em relagdo a equipe executiva. Alguns(as) supervisores(as)
trouxeram esse cuidado com 0s seus pares, mas isso acontecia pela afinidade e
relacdo de parceria que tinham conquistado. Isso pode refor¢car o desafio e/ou
possibilidade de estimular/construir, nessa equipe de supervisores(as), mais
relacdes e inter-relagbes entre eles/pares.

Além disso, os(as) entrevistados(as) entendem que o colaborador traz para o

trabalho as questdes emocionais de situacdes vividas fora desse local, porém
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demonstram a preocupacao de nao deixar que essas emogdes impactem no resultado
de seu trabalho. Podemos perceber que ha um desejo de reconhecer o sujeito como
um todo, ou seja, um ser biopsicossocial, mas também ha uma necessidade de gerar
resultados. Esse desejo de reconhecer o sujeito e a necessidade de resultado sdo
compreendidos como dial6gicos, isto é, sdo légicas que parecem antagbnicas, mas
que também podem ser compreendidas como complementares. Nas empresas, estes
sédo paradoxos existentes que devem ser considerados, sendo necessario considerar
a preocupacao tanto com o sujeito quanto com o resultado.

A tendéncia de muitas pessoas e/ou empresas € analisar a relagdo entre o
resultado e o sujeito de uma forma binaria, em que € mais importante 0 nimero do
gue a pessoa. Entretanto, um(a) entrevistado(a) indicou a possibilidade de escolha
do sujeito/trabalhador, pois ele € corresponsavel na relacdo sujeito/trabalhador -

trabalho/empresa:

Tem empresas em que o foco € namero, é indicadores e € metas. Tem
pessoas que gostam disso e sdo felizes, sdo saudaveis assim. Tem
pessoas que precisam de um pouco mais (...). Entdo, tu precisas estar
numa empresa que pense que nem tu, e tu também és corresponsavel.
(Coord. 1)

Nessa fala, podemos perceber o principio da autonomia e dependéncia na
relacdo entre o sujeito e a empresa, reforcando que o sujeito / trabalhador tem
autonomia, em determinadas condi¢des, para escolher permanecer e/ou mudar de
empresa, assim como a empresa tem autonomia para escolher qual o foco e/ou
como vai tratar a gestdo de pessoas. A dependéncia esta na corresponsabilidade na
relacdo entre sujeito/trabalhador e trabalho/empresa.

Na empresa estudada, foi possivel perceber que a questdo “numeros e/ou
pessoas” € compreendida conforme o pensamento complexo, a partir do principio
dialégico, que integra aspectos que parecem antagbnicos, mas que Sao

complementares, conforme apresenta o depoimento abaixo:

A gente tem sempre dois pilares: s&do, sim, um numero e indicadores, mas
sdo, sim, um numero de pessoas. E a gente tem sempre uma discussao
muito grande: o que vem primeiro? A gente nunca sabe (...). Primeiro, vém
0S numeros, porque € foco na empresa, a gente esta aqui, enfim, para
chegar a um resultado. Mas, se ndo séo essas pessoas, a gente ndo chega
a este nimero. Entdo, ndo tem... As pessoas sao a origem de tudo, mas, se
a gente ndo chegar a um namero, a gente também néo chega as pessoas e
nado tem como desenvolver. (Coord. 1)
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Na nossa andlise e compreensao das politicas do SUS (BRASIL, 1990) e da
PNST (BRASIL, 2004, 2005), ndo aparece uma reflexdo sobre os aspectos
subjetivos relacionados ao trabalho, embora o estresse e a fadiga mental sejam
considerados doencas relacionadas ao trabalho. A acdo da PNST (BRASIL, 2004,
2005), na nossa percepcao, atua fortemente no controle das doencas, e ndo na
prevencdo e/ou promocdo da saude. Com isso, controla o estresse, mas nao
controla, por exemplo, a necessidade/possibilidade de se construirem relacdes
saudaveis nas empresas.

Em relacdo a pergunta “O que seria, para vocé, um trabalho saudavel?”,
observamos duas respostas recorrentes: uma que trata do trabalho que promove
prazer, e outra que trata de um trabalho que respeita o limite do sujeito. A questao

do limite do sujeito apareceu da seguinte forma:

Trabalhar sabendo que tu tens limite, és um ser humano e ndo és uma
maquina. Nao adianta querer trabalhar 12 horas. Com certeza, o corpo vai
sinalizar quando tu estiveres extrapolando, ficando doente. (...) acho que
trabalhar saudavelmente no tempo. (...). (Superv. 2)

Recursivamente, percebemos inter-relacdes entre o trabalho saudavel e/ou
prazeroso x a pessoa e/ou a empresa X a condicdo da pessoa e/ou empresa de
colocar e/ou respeitar 0 seu proprio limite e/ou o limite do outro. Podemos
compreender também uma relacdo de autonomia e dependéncia, pois, apesar de o
colaborador depender da empresa e vice-versa, parece haver espaco para as
relacbes de autonomia. Na fala acima, o pedido de limite pode ser identificado como
um pedido de ajuda e/ou como uma oportunidade de trabalhar a autonomia do
colaborador, uma vez que ele € responsavel pela organizacdo do seu tempo.

Podemos compreender uma dimensao individual em relagdo ao trabalho
saudavel, o que corrobora a percep¢do de uma varidvel uno com base na
compreensao da saude como um sistema complexo. Ao compreender a saude como
um sistema complexo, consideramos uma variavel uno, ou seja, o entendimento de
saude que cada sujeito tem. Porém, também consideramos uma variavel multiplex,
pois 0 sujeito esta em constante relagdo com outros sujeitos e, portanto, com outros
conceitos de saude. Sendo assim, a forma como cada individuo lida com o seu

trabalho e a pressdo e/ou estresse decorrente dele € uno/Unica/individual, mas
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também multiplex, pois € dependente da relacdo estabelecida com a equipe,
colaboradores, lideres, empresa, etc.

Na questao “O seu trabalho é saudavel?”, a maioria das respostas foi positiva,
mas também houve respostas indicando que o trabalho é mais ou menos saudavel e
respostas que consideram o trabalho ndo-saudavel. E importante notar que as
pessoas que respondem sim para essa pergunta trazem uma variavel pessoal, a
unidade, para o trabalho saudavel, ou seja, elas sdo as responsaveis por manter o
seu trabalho saudavel: “Sim, eu faco ficar saudavel, porque trabalho com prazer,
alegria, e estou sempre de bem com a vida” (Superv. 6); “Sim, porque me traz
prazer, ndo é um ambiente em que eu saio daqui e ndo durmo (...) Eu saio daqui
bem, (..) pensando em alguma coisa para construir, € ndo no sentido de
preocupagdo”. (Superv. 1)

A partir dessas respostas, observamos o principio da autonomia e
dependéncia em relacdo ao trabalho saudavel ou ndo. Além disso, a compreensao
da salde como um sistema complexo também pode ser observada. Existe uma
relacdo que € unica e esta num “entre”, ou seja, entre a empresa e o colaborador,
pois o colaborador é dependente da empresa, que é dependente do colaborador,
recursivamente.

Podemos perceber a distancia e/ou diferenca das acdes do SUS (BRASIL,
1990) e da PNST (BRASIL, 2004, 2005) e a percepcao dos(as) entrevistados(as)
sobre o trabalho saudavel. Com isso, ndo queremos dizer que o papel de controle do
Estado ndo seja importante, mas talvez seja preciso ampliar a compreensao da
doenca e da saude do/no trabalho - compreender as relacdes, inter-relacées, os
impactos objetivos e subjetivos existentes na relacéo sujeito/trabalhador x trabalho x
familia x empresa x sociedade. Complexificar essas relagbes pode ser uma
estratégia para buscar novas formas de organizacéo da saude do/no trabalho.

Na nossa compreenséo, a preocupacdo com a saude por parte da empresa é
importante. No entanto, essa preocupacao ndo € garantia de um trabalho saudavel.
Ha uma autonomia por parte do colaborador de construir e/ou manter com o seu
trabalho uma relacdo saudavel. O colaborador € auténomo e, portanto, fundamental
nessa relacéo, pois depende dele, muitas vezes, o controle e/ou o limite da relacéo e
das inter-relagbes do seu trabalho com a empresa. Um(a) entrevistado(a) que
respondeu que o seu trabalho ndo é saudavel justifica essa situacdo por néo

conseguir colocar limite na relacdo: “N&o, porque as vezes estou cansada, mas
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penso: ‘eu ndo posso ir embora porque eu preciso terminar isso’. S6 que, a0 mesmo
tempo, a tua cabecga ndo raciocina mais, esta no automatico” (Superv. 4).

Podemos compreender, novamente, o principio da autonomia e dependéncia.
Apesar de conscientemente o(a) colaborador(a) sentir-se cansado(a), ele(a) ndo se
permite ir para casa. Nesse caso, ir para casa pode ser interpretado como “colocar o
limite” na relagdo. Entretanto, diferentemente das falas anteriores, n&o fica claro de
guem é a responsabilidade de p6r o limite. No contexto pesquisado, para esse(a)
colaborador(a), a relacdo de dependéncia com a empresa pode estar mais forte
(talvez essa ndo seja a melhor palavra) do que sua autonomia de poder decidir
quando ir4 para casa ou hao.

E importante considerar que, quando falamos de uma relacdo dependente,
nao ha um juizo de valores, ou seja, ndo estamos dizendo que isso é ruim ou bom.
Compreendemos que pode ser ruim no sentido de ndo favorecer que o colaborador
tome suas decisdes, assumindo a corresponsabilidade pelas suas ac¢des. Por outro
lado, também pode ser favoravel ao demonstrar um alto empenho e/ou motivacao
com a empresa, estando o colaborador, momentaneamente, mais dependente da
empresa para sentir-se valorizado ou por algum outro motivo que faca sentido para
esse sujeito, ou seja, sua inter-relacao Unica com sua saude e o seu trabalho.

Outro(a) entrevistado(a) que percebe que seu trabalho ndo é saudavel traz

um aspecto que, apesar de ser individual, pode ser importante no todo:

(...) se eu trabalhasse com menos pessoas, seria mais saudavel. (...) se tu
tiveres uma equipe menor, com menos gestores, com certeza a relacdo de
grupo vai fazer com que a saude do ambiente seja melhor, com que a
unidade seja uma (...) para uma equipe menor, um sentimento de grupo é
maior. Equipe de tamanho grande prejudica um pouco a saude da equipe
(...) € menos saudavel, sim, uma equipe maior. (Superv. 2)

O tamanho do grupo e/ou equipe aparece como uma questao que impacta na
relacdo saudavel. Quando falamos em equipe como um sistema de sistemas,
consideramos importante o numero de participantes, ja que, quanto maior o0 nimero
de sujeitos, maior a complexidade das relagbes. Esta pode ser uma estratégia para
promover mais salude nas empresas, ou seja, trabalhar com equipes menores.
Gonzalez, Silva, Cornejo (1996); Muchielli (1980) e Robbins (2008) consideram o
tamanho da equipe importante. Alves e Seminotti (2006) também compreendem que

0 menor numero de pessoas permite que todos se vejam, se ougcam, conhecam e
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reconhecam suas singularidades e diversidades, promovendo maior envolvimento. E
importante considerar que equipes menores podem ser uma estratégia ndo apenas
para simplificar a complexidade, mas para valorizar e/ou qualificar as inter-relacbes
entre 0s sistemas, no caso, empresa, colaboradores, lider, cultura, etc.

Na questdo “Na sua percepgéo, a relagcdo com os colegas que compdem a
sua equipe é saudavel? Por qué?”, todas as respostas foram positivas. No entanto, é
possivel perceber, novamente, uma dimensao individual, ou seja, essa relacdo é
uma conquista. Também observamos uma dimensédo temporal - “ndo foi sempre
assim”. Essa variavel do tempo para construir uma relagdo saudavel pode ser
comparada com a necessidade de maturacao das relacdes interpessoais a fim de se
construir uma equipe de trabalho, conforme apresentado na analise do eixo anterior.

Com isso, podemos compreender que o desenvolvimento de uma equipe
supde a construcdo de uma relacdo mais madura, o que, consequentemente, pode
promover uma relacdo mais saudavel. Assim, pode-se pensar que existem inter-
relacbes entre a equipe como um sistema de sistemas e a sua capacidade de
promover saude nessas e/ou a partir dessas relacdes em ambientes
organizacionais. Recursivamente, a equipe como um sistema de sistemas promove
uma relacdo madura; uma relacdo madura promove maior possibilidade de trocas e
feedbacks; a maior possibilidade de trocas e feedback promove relacdes mais
abertas, flexiveis e, consequentemente, com maior capacidade de promover saude
em suas interagoes.

Quando os(as) entrevistados(as) responderam por que consideravam a
relacdo com os colegas que compunham a sua equipe saudavel, apareceram fatores
muito parecidos com o0s apresentados no eixo tematico trabalho em equipe.
Conforme nossa andlise e compreensao, dois dos fatores necessarios para a
sensacao de pertencer a uma equipe foram trazidos como necessarios para
construir e/ou manter uma relagao saudavel, sendo eles: “construir uma relagao de
confianga, aberta e com possibilidades de troca” e “conhecer as pessoas”.

Esses fatores sdao compreendidos por nés como organizadores emergentes.
Séo considerados organizadores porque representam a forma pela qual estamos
compreendendo o funcionamento/organizacdo dessa equipe. Sao emergentes
porque, além de nédo terem sido definidos a priori por nés, surgem das falas dos
participantes, isto é, emergem do corpus da pesquisa e sO fazem sentido

estabelecidos na relacdo e inter-relacdo dessa/nessa equipe estudada. Esses
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organizadores emergentes “construir uma relacdo de confianga, aberta e com
possibilidades de troca” e “conhecer as pessoas” aparecem como necessarios tanto
para a sensacdo de pertencer a uma equipe, quanto para a construcdo de uma
relacdo saudavel. E a partir dessa relacdo e/ou inter-relacdo entre a sensacéo de
pertencer a uma equipe e fatores necessarios para construir e/ou manter uma
relacdo saudavel que surgem esses organizadores emergentes. Com base na
relacdo entre esses organizadores emergentes, compreendemos que é possivel
uma aproximacao/relacdo entre o trabalho em equipe e a promocdo da saude.

Perguntamos se havia diferencas entre a percepcao de uma relagdo saudavel
com a equipe de pares e com a equipe de colaboradores, e a maioria dos(as)
entrevistados(as) disse que ndo havia diferenca. Com isso, observamos que existem
inter-relacbes entre a sensacao de pertencer a uma equipe e a percepcao de uma
relacdo saudavel, independentemente se é na equipe executiva ou na equipe com
0os colaboradores. No grupo focal, essa pergunta foi aprofundada, surgindo
comentarios que demonstravam algumas dificuldades na equipe executiva. Um(a)
entrevistado(a) trouxe a competitividade, na relacdo com o0s pares, como uma

variavel que pode dificultar uma relagéo saudavel:

Quando tu estas estabelecendo uma relag¢édo de trabalho com a tua equipe,
ndo existe uma competicdo entre a tua equipe e tu. Entre pares, por mais
que tenha uma harmonia, sempre tem a competicio. E essa
competitividade que derruba as vezes o trabalho em equipe, porque todo
mundo é ser humano, todo mundo quer ser reconhecido (...). (Grupo focal)

E importante considerar que a estrutura das empresas favorece e/ou estimula
a competicdo entre pares, uma vez que, entre o lider e o seu colaborador, existe
uma hierarquia formal e posta em que o supervisor, lider da equipe, é quem possui
maior poder. Qualquer colaborador que tentar estabelecer uma relagcdo de
competicdo com o seu lider ja sai perdendo por sua posicdo hierarquica na
organizacdo. Podemos perceber que a competitividade aparece como um
dificultador para uma relacédo saudavel, principalmente na equipe executiva, no caso,
a equipe de supervisores. Isso acontece principalmente pela questao hierarquica, o
que reforca a posicdo j4 apresentada de Cabral e Seminotti (2009), de que a
hierarquia e as relacbes de poder dificultam o estabelecimento de um trabalho em
equipe entre pares. Como 0s supervisores estdo hierarquicamente na mesma

posicdo, a competicdo, em alguns momentos, dificulta a possibilidade de construir
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uma relacédo de confianga, aberta e de trocas, pois estdo todos em alerta perante a
possibilidade de uma traicdo/punhalada e/ou competindo entre si. Nesse sentido,
compreendemos que a competicdo surge como algo negativo e/ou ligada a conflitos.
O pensamento sistémico complexo convida-nos a compreender a competicdo e/ou o
conflito ndo apenas como algo ruim e/ou que deve ser evitado, mas pensar que
ambos, competicdo e /ou conflito, podem ser estratégias de novas formas de
organizacao/funcionamento. Esse é mais um paradoxo existente nas empresas, pois
o conflito pode servir para o desenvolvimento de uma equipe e nao necessariamente
para sua desestrutura/desordem.

Na pergunta “Na sua percepgéo, o que poderia ser feito para promover e/ou
melhorar a saude na sua equipe?”, as respostas pontuaram questdes de ergonomia,
seguranca do trabalho, ginastica laboral, momentos de descompressao e atividades
de integracao fora da empresa. No grupo focal, essas questdes foram aprofundadas,
e os(as) entrevistados(as) pontuaram a necessidade de se ter tanto ergonomia,
seguranca e boas condi¢cdes de trabalho quanto uma relacdo saudavel entre as
pessoas, baseada em confianca, troca e respeito, entre outros. Aqui podemos
perceber, por parte das pessoas, uma valorizagcdo da necessidade de seguranca,
ergonomia e boas condi¢des de trabalho, que sdo aspectos controlados pela PNST
(BRASIL, 2004, 2005).

Além desses aspectos, apareceu um fator que chamamos de cuidado, que
compreende que o cuidado com as pessoas é uma estratégia de promocao de
saude. Esse cuidar engloba tanto as questfes subjetivas quanto as objetivas. Zelar
pela qualidade de vida das pessoas, por um bom clima organizacional e pelo(a)
apoio/ajuda nas horas dificeis foi um aspecto valorizado pelos(as) entrevistados(as).
O cuidado com os outros pode ser compreendido como uma questao cultural da
empresa em questdo, pois esta na fala de todos os entrevistados, desde
coordenadores até supervisores. No entanto, observamos que ha um cuidado maior
com os outros do que consigo préprio, como uma doagao ao outro.

No grupo focal, aprofundamos essa questdo, e os(as) supervisores(as)
concordaram que eles(as) se preocupam mais com 0s colegas e colaboradores do
gue consigo mesmos(as). Esse comportamento foi justificado por algumas questdes:
como lideres e, portanto, exemplos para suas equipes, ndo querem se mostrar como
pessoas frageis ficando doentes facilmente e/ou constantemente. Isso pode ser

considerado contraditério numa relacdo aberta e de confianca. No entanto, na nossa



94

compreensao esse movimento de certa preservacdo em relacdo as fragilidades de
um lider é promovido pelo senso comum da sociedade que entende o lider como um
humano diferenciado, quase um super homem. Ainda, surgiram questbées como: o
comprometimento com o colega e o cuidado de ndo sobrecarrega-lo, a preocupacéao
em mostrar servigo relacionado ao desejo de crescimento profissional, o ritmo de
trabalho e a maior responsabilidade podem favorecer para que eles acabem se
descuidando de si. Compreendemos que o0 cuidado é mais um organizador
emergente na relacao e inter-relacdo dessa equipe, demonstrando a forma como as
pessoas se relacionam entre si, 0s valores presentes nessa relacdo e o
funcionamento da equipe para sustentar/manter/construir o cuidado. Essa
preocupacado em cuidar das pessoas auxilia ha construcdo de relacfes saudaveis na
equipe como um sistema de sistemas.

A partir da analise e compreensao dos eixos tematicos trabalho em equipe e
saude, podem-se compreender trés organizadores emergentes desta pesquisa: a)
construir uma relacdo de confianca, aberta e com possibilidades de troca, b)

conhecer as pessoas e c) cuidado, conforme apresentado na figura a seguir:

Eixo Tematico: Trabalho |
em Equipe

| construir uma relagéo de confianga, aberta e com possibilidades de troca
1 H |
: |
|
|
|
‘ 1
conhecer as pessoas
H |
|
|
|
|
|
|

cuidado

Saude como um
sistema complexo

Equipe como um
sistema de sistemas

Figura 2 - Organizadores emergentes da pesquisa
Fonte: A autora (2010)
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Esses organizadores emergentes foram recursivos da sensagao de pertencer
a uma equipe e da percepcdo de uma relacdo saudavel, o que nos leva a
compreender que € possivel uma equipe de trabalho promover saude entre as
pessoas. Conforme apresentamos, organizadores sdo estratégias para observar,
descrever, analisar e compreender o processo do grupo/equipe (ALVES;
SEMINOTTI, 2006; SEMINOTTI; BORGES; CRUZ, 2004).

No inicio da pesquisa, apresentamos e discutimos cinco organizadores para
compreender a equipe como um sistema de sistemas. No entanto, novos
organizadores emergiram na pesquisa. Com isso, podemos pensar que a relacao
entre trabalho em equipe e salude é possivel, mas € Unica para cada equipe, pois
depende das relacfes e inter-relacfes estabelecidas entre os sistemas que nela
operam.

Uma das estratégias para promover a saude através/a partir das equipes
pode ser trabalhar/atuar/operar nas relagdes entre todo e partes, na sua objetividade
e subjetividade, desenvolver a habilidade interpessoal, colocar-se disponivel para
conhecer as pessoas, mas também mostrar-se aberto para ser conhecido, construir
uma relagédo de confianga e troca, ter cuidado consigo e com 0s outros.

Os organizadores emergentes fazem sentido apenas para a equipe
pesquisada, pois falam/expressam/dao sentido a(o) realidade/desejo/vivéncia desse
sistema de pessoas. A saude, para outra equipe, pode estar relacionada com
crescimento profissional e/ou salario e/ou outros fatores. Compreender que nao ha
uma verdade preditiva para essa relacdo entre trabalho em equipe e saude é lidar
com a complexidade dos sistemas. Cada equipe tem uma historia, é formada por
pessoas com conceitos diferentes sobre o que é ser saudavel, com desejos
multiplos e diversos em relacéo a saude.

Compreendemos, portanto, que a promoc¢ao da saude estd ndo apenas na
empresa, mas também “na m3o” da equipe. E a equipe como um sistema de
sistemas que pode definir e compreender o que é saude, o que € uma relacdo
saudavel. Entretanto, essa discussdo no ambiente organizacional s6 acontecera se
houver espaco. Talvez os programas e politicas de saude e/ou qualidade de vida
tenham que incluir agdes para um publico geral, mas também um espacgo para que
as equipes e pessoas discutam sobre a saude de forma individual e também de uma
forma que envolva as relacdes entre seus colegas, lideres e/ou clientes, buscando a

promocdo da saude a partir de comportamentos que elas mesmas podem
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reorganizar, transformar nas relacées e inter-relagcdes entre os sistemas que

produzem e/ou em que séo produzidas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A preocupacdo com a saude dos trabalhadores por parte da empresa é
fundamental, no entanto essa pesquisa ajudou-nos a compreender que a saude s6
faz sentido na relacdo. Assim, ndo adianta a empresa ter 6timos projetos e politicas
de qualidade de vida no trabalho se os seus colaboradores ndo compreenderem a
qualidade de vida como um valor. Tampouco importa a empresa investir em
promocdo e/ou prevencdo da saude se os seus lideres estiverem cada vez mais
estressados e despejando as responsabilidades nas suas equipes. Como
apresentamos a nossa compreensdo de saude esta ligada a uma relacao, ou seja,
esta “entre” os sistemas - nesta pesquisa, entre a equipe como um sistema de
sistemas e a saude como um sistema complexo, onde a salde acontece na relacao
e inter-relagcdo entre empresa x colaboradores, lider x equipe, equipe X
participantes/colaboradores, equipe X clientes etc.

Podemos compreender também que a saude possui uma dimensao
individual, ou seja, cada sujeito tem um entendimento sobre o que é ser saudavel.
Essa compreensao pode ser ao mesmo tempo considerada como uma possibilidade,
pois amplia a nossa gama de a¢les e probabilidades de promover a saude, e uma
dificuldade, uma vez que pode inibir/diminuir a acdo de programas e ac¢des coletivas.
Nossa compreenséao ao final do estudo € que as empresas precisam criar espacgos e
politicas de promoc¢do de saulde que considerem as dimensdes individuais e
coletivas tanto dos trabalhadores quanto das equipes e empresas. Nesse sentido,
compreender a equipe como um sistema de sistemas pode ser uma estratégia e/ou
um espaco de promogdo de saude, pois considera tanto a unidade quanto a
totalidade nas suas inter-relagoes.

Nesta pesquisa, compreendemos que € possivel aproximar a relagdo entre a
equipe como um sistema de sistemas e a promocdo da saude. Porém, ndo é
possivel estabelecer uma forma/verdade uUnica para essa aproximagao. O “como” a
equipe como um sistema de sistemas pode promover saude nas empresas €
variavel, pois depende da relagdo e inter-relagdo estabelecida/criada/mantida entre
0S sistemas.

Com base no estudo realizado, observamos trés organizadores emergentes

gue ligam a sensacédo de pertencer a uma equipe e a compreensao de uma relacao
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saudavel. Esses organizadores emergentes podem ser considerados o “como” a
equipe pode promover saude para o caso em questdo, sendo eles: “construir uma
relacdo de confianga, aberta e com possibilidades de troca”, “necessidade e/ou
desejo de ter reconhecimento” e “conhecer as pessoas”. No entanto, esses
organizadores emergentes déo sentido apenas para essa equipe. Assim,
compreendemos que cada equipe constréi/produz a sua compreensao de saude e
busca organizadores que fazem sentido para ela e que a ajudam a manter a relacéao
saudavel. Compreendemos com isso que a saude € um conceito universal, mas
também é conceito construido pelas(os) pessoas/sistemas que compdem a relacao.
Logo, a equipe como um sistema de sistemas pode ser considerada uma
estratégia para promover a saude, além de producdo de trabalho, segundo esta
convencionado, desde que as pessoas/sistemas que compdem a relagcdo

discutam/reflitam/construam o que é saude e o que é uma relagdo saudavel para si.
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CONSIDERACOES FINAIS DA DISSERTACAO

Nesta pesquisa, ndo pretendiamos chegar a conclusdes, evidenciar verdades,
solucdes. Ao contrario, ao final desta caminhada, buscavamos obter mais relagdes,
inter-relagfes e, provavelmente algumas incertezas. Este estudo foi um exercicio de
lidar com o pensamento sistémico complexo tanto na teoria quanto na pratica. As
leituras, discussbes e busca constante por exemplos que pudessem auxiliar na
compreensao dos principios e conceitos propostos por Morin foram estratégias para
conhecer e viver a teoria da complexidade. Durante a pesquisa, em varios
momentos, deparamo-nos com a dialégica trazida por Morin. Pensar sobre o
trabalho e a salde ainda podem parecer, para algumas empresas, logicas
antagonicas. No entanto, talvez motivados pela necessidade de buscar
complementaridades entre eles, procuramos por estratégias de aproximacdo dessas
diferentes lbégicas, complexificando a relacdo trabalho x salde, empresa x
trabalhador x sujeito, lider x empregado.

Aproximar a academia da empresa ndo foi um exercicio tranquilo, pois foram
algumas reunides para conhecer o projeto e algumas recomendacdes/necessidades
por parte da empresa para que o exercicio da pesquisa fosse aprovado. Ainda,
pensar em saude numa area reconhecida como produtora de grande
adoecimento/sofrimento pode ter sido a mais antagbnica das estratégias. No
entanto, apesar de nao ter sido uma escolha a priori da pesquisa, pois nao
buscavamos uma area de Call Center como objeto do estudo, compreendemos que
essa “coincidéncia” pode ter sido uma estratégia nao definida, mas de grande
importancia, pois mostrou que, “mesmo numa area de Call Center’, é possivel
pensarmos em promocao de saude. Contudo, esse campo de atuacdo ainda possui
muitas incertezas em relacéo a saude, pois a maioria das pesquisas realizadas nas
empresas de Call Center foca mais na doenga/sofrimento do que nas possibilidades
de saude.

Na secdo teorica, compreender as equipes com base nos principios e
conceitos de Morin foi um exercicio fundamental para aproximar a teoria do
pensamento sistémico complexo com a pratica vivida pela pesquisadora. A
reorganizacdo do conceito de equipe e sua compreensdao como um sistema de

sistemas foi um ensaio para buscar fazer diferente, desordenar, reorganizar,
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transformar e dar sentido a uma prética de trabalho tdo utilizada pelas empresas,
com base em novos paradigmas, que incluem a complexidade do tecer juntos.

Ainda, a reorganizacdo do conceito de salde como um sistema complexo foi
fundamental para compreender que a saude néo € responsabilidade de uma pessoa
e/ou instituicdo. A salude é uma relacdo estabelecida entre os seus sistemas
participantes, que podem ser colaborador x empresa, pessoa x familia, professor x
aluno, marido x esposa, etc. No Brasil, quando falamos em salude organizacional,
podemos pensar em pelo menos trés sistemas que sdo corresponsaveis pela saude:
o Estado, a empresa/instituicdo e o sujeito/trabalhador/colaborador. Entender a
complexidade existente entre esses sistemas é fundamental para pensar e
problematizar novas acfes de promocéao de saude.

Estimamos que, no ambiente organizacional, a empresa tem um papel
importante ao estimular um ambiente onde a saude seja considerada um valor. No
entanto, ndo adianta s6 a empresa garantir a preocupa¢do com a promoc¢ado da
salde. E preciso que as pessoas também considerem a salde como um valor e
busquem acdes que construam essa relacdo entre seus colegas, pares, lideres e
demais sistemas.

A segunda secdo, que descreve a pesquisa realizada, possibilitou-nos
compreender como a equipe como um sistema de sistemas pode ser uma estratégia
de promocao da saude nas empresas. Além da definicdo dos cinco organizadores
da equipe como um sistema de sistemas, percebemos mais trés organizadores
emergentes que aproximam a relagéo entre a equipe como um sistema de sistemas
e a promocao da saude. No entanto, esses organizadores emergentes fazem
sentido para a equipe estudada, ndo sendo universais e/ou considerados como
verdade absoluta. Conforme comentamos, esses organizadores emergentes
representam a estratégia para observar, analisar e compreender o processo das
relacdes e inter-relacdes da equipe. Esses organizadores emergentes sdo informais,
0 que significa que ndo sao definidos a priori e/ou definidos pela empresa, lider e
outro agente externo. Os organizadores informais sdo emergéncias produzidas pelo
processo da equipe com base nas suas relagdes, inter-relacdes, funcionamento, etc.

Desde o inicio desta caminhada, algumas estratégias foram tomadas. Hoje,
depois de o trajeto ser percorrido, podemos refletir sobre algumas decisdes que

podem ser compreendidas como limitagbes desta pesquisa.
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A primeira limitacdo refere-se a escolha dos participantes da pesquisa, pois
nao foram entrevistados os colaboradores dos supervisores participantes. Nossa
estratégia foi buscar pessoas que formavam uma equipe. Quando a empresa
participante sugeriu que se trabalhasse com a equipe de supervisores, ndo vimos
necessidade de incluir os colaboradores. Hoje, pensamos que os colaboradores
poderiam ter participado da pesquisa, ampliando o nosso corpus de analise e,
consequentemente, a discussdo dos resultados. Uma forma de incluir esses
colaboradores poderia ter sido a partir do uso de técnicas quantitativas, por exemplo,
respondendo questionarios que avaliam a saude e/ou o estresse nas relacbes de
trabalho.

O nédo-uso da técnica quantitativa € a segunda limitacdo compreendida por
nds no caminho escolhido. Agora, depois de realizada a andlise, consideramos que
0 uso de algum questionario/inventario poderia aprofundar as analises e
possibilidades de interagdes entre o discurso dos coordenadores e supervisores com
o discurso dos colaboradores. Assim, teriamos analisado e compreendido os trés
niveis hierarquicos presentes na equipe estudada.

A terceira limitacdo refere-se a uma discussdo tedrica sobre o poder nas
relacbes de trabalho. As relacdes de poder tangenciam a pesquisa em VAarios
momentos, mas nao fizemos uma discussdo com embasamento tedrico sobre esse
assunto. A partir da pesquisa realizada, percebe-se que as relacdes de poder podem
ser compreendidas pela dialégica, uma vez que nas empresas existe um poder formal,
representado pelos lideres, pelas politicas e normas. Porém, ha também um poder
informal, que se estabelece na relacdo entre as pessoas. Nem sempre as empresas
tém clareza e/ou reconhecem esse poder informal. No entanto, essa discussdo pode
ser realizada em outro momento, num artigo que tenha o objetivo de aprofundar as
relacdes de poder no trabalho, com base no pensamento sistémico complexo.

O pensamento sistémico complexo requer o constante dialogo entre o corpus
da pesquisa, os operadores tedricos, as estratégias de pesquisa e a pesquisadora.
Portanto, consideramos importante compartilhar um pouco desse diadlogo e vivéncia
entre a pesquisadora e a pesquisa. Uma metafora acompanhou a pesquisadora, por
diversos momentos, durante esta caminhada. Ela foi contada pelo palestrante

Ernesto Bologna,® a partir de uma experiéncia vivida em seu estagio de Psicologia

3 Bologna, José Ernesto. Lideres e grupos em cendrios de incerteza. Palestra Proferida no VI
Congresso Brasileiro de Dindmica dos Grupos, da SBDG, Porto Alegre, 16 set. 2009.
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em um hospital psiquiatrico. A cena aconteceu quando ele atendia um paciente
psicotico. Esse paciente tentava explicar por que era considerado louco. E assim

comecou o0 monélogo/dialogo:

Paciente: Doutor, vou te dizer por que sou considerado louco. Se
perguntassemos para os peixes que habitam as profundezas do oceano
como é o mundo deles, o que eles diriam?

“Doutor”: Provavelmente, falariam dos outros peixes, da areia, das algas,
dos predadores da sua espécie, da falta de comida, da poluicéo, etc.
Paciente: Pois &, doutor, eles provavelmente falariam de tudo isso, mas ndo
falariam da agua, pois eles ndo veem a agua. Eu sou considerado louco
porgue eu vejo e falo da 4gua.

Essa dialdgica entre doutor x paciente, loucura x salde esteve presente nesta
construcdo. Em alguns momentos, me via/sentia como o médico/doutor que tem
respostas prontas e muito coerentes a qualquer questionamento. Em outros
momentos, sentia-me como o “louco” que vé/percebe coisas tdo dbvias que passam
despercebidas, desnecessarias. Essa desordem em meus sentimentos foi
causadora de angustia e, em alguns momentos, de certo sofrimento. Surge, entao,
mais uma questdo contraditéria nos meus pensamentos: como um trabalho (refiro-
me ao trabalho de pesquisar e dissertar) que eu desejei tanto pode me trazer
sofrimento e angustia? Foi entdo na pratica e, de alguma maneira, na alma e na
carne, que compreendi a complexidade dessa relacédo saude x sofrimento x trabalho.
Por mais que tenhamos prazer no que fazemos, o trabalho ndo sera 100%
felicidade, sempre certo, agradavel. Essa é a minha légica binaria conflitando com a
complexidade novamente. Esta dissertacdo, por mais desejada que tenha sido, por
mais investimento que tenha tido e por mais felicidade que me proporcione, foi
também produzida de uma forma solitaria, por vezes dificil, irritante, angustiante e
sofrida.

Considero que o exercicio desta pesquisa, durante estes dois anos, foi uma
caminhada apenas iniciada, pois este estudo afetou a vida e, possivelmente, o
caminho da pesquisadora, de formas que talvez neste momento ndo possam ser
descritas em sua plenitude. Desejo que cada pesquisador em sua caminhada possa
ter essa experiéncia de saude x sofrimento x afetacdo x producdo x transformacéo
com/do/no seu trabalho/estudo/pesquisa, pois essas relacdes sdo estratégias para

dar sentido ao fazer complexus do pesquisador.



106

REFERENCIAS

ALVES, M. C.; SEMINOTTI, N. O pequeno grupo e o paradigma da complexidade
em Edgar Morin. Psicologia USP, v. 17, n. 2, p. 113-133, 2006.

ASSOCIAC;AO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR14724: Informac&o e
documentacéo - Trabalhos académicos - Apresentacdo. 2.ed. Rio de Janeiro: 2005.

. NBR6023: informacao e documentacgéo - Referéncias - Elaboracgéo. Rio de
Janeiro: 2000.

BAUDRILLARD, J. A sociedade de consumo. Lisboa: Edi¢bes 70, 2005.

BAUMAN, Z. Globalizacdo: as consequéncias humanas. Rio de Janeiro: Jorge
Zahar, 1999.

BION, W. R. Experiéncias com grupos: os fundamentos de psicoterapia de grupo.
2.ed. Rio de Janeiro: Imago, 1975.

BOLOGNA, J. E. Lideres e grupos em cenarios de incerteza. Palestra Proferida
no VI Congresso Brasileiro de Dinamica dos Grupos, da SBDG. Porto Alegre, 16 set.
20009.

BRASIL. Ministério da Saude. Departamento de A¢cbes Programéticas Estratégicas.
Politica Nacional de Saude do(a) Trabalhador(a): propostas para consulta publica.
Brasilia, jan. 2004. Disponivel em:
<http://portal.saude.gov.br/portal/saude/visualizar_texto.cfm?idtxt=30426&janela=1>.
Acesso em: 13 out. 2009.

. Ministério da Saude. Ministro de Estado da Saude. Portaria n® 1.339, de 18
de novembro de 1999. Institui a Lista de Doencas relacionadas ao Trabalho, a ser
adotada como referéncia dos agravos originados no processo de trabalho no
Sistema Unico de Saude, para uso clinico e epidemiolégico. Disponivel em:
<http://dtr2004.saude.gov.br/susdeaz/legislacao/arquivo/Portaria_1339 de 18 11 1
999.pdf>. Acesso em: 15 ago. 2010.



107

BRASIL. Ministério da Saude. Portaria n® 1.125/GM, de 6 de Julho de 2005. Dispde
sobre os propésitos da politica de saude do trabalhador para o SUS. Disponivel em:
<http://dtr2001.saude.gov.br/sas/PORTARIAS/Port2005/GM/GM-1125.htm>. Acesso
em: 15 ago. 2010.

. Ministério do Trabalho e do Emprego. Relatorio de Avaliacédo do Plano
Plurianual 2008-2011. Brasilia, 2009. Disponivel em:
<http://www.mte.gov.br/dados_estatisticos/Caderno_Setorial_Aval 2008.pdf>.
Acesso em: 10 out. 2009

. Presidéncia da Republica. Lei n° 8.080, de 19 de setembro de 1990.
Dispde sobre as condi¢cdes para a promocao, protecao e recuperacdo da saude, a
organizacao e o funcionamento dos servi¢os correspondentes e da outras
providéncias. Brasilia, 19 de setembro de 1990. Disponivel em:
<http://portal.saude.gov.br/portal/arquivos/pdf/LEIB080.pdf>. Acesso em: 10 out.
2010.

CABRAL, P. M. F.; SEMINOTTI, N. O trabalho coletivo entre lideres: ampliando a
concepcao do lider-heréi nas organizacfes. Revista da SBDG, v. 4, n. 4, p. 18-28,
20009.

CANGUILHEM, G. O Normal e o Patolégico. 5.ed. rev. Rio de Janeiro: Forense
Universitaria, 2002.

CAPRA, F. A teia da vida: uma nova compreensao cientifica dos sistemas vivos.
Séo Paulo: Cultrix, 2006.

CARTWRIGHT, D.; ZANDER, A. (Orgs.). Dinamica de grupo: pesquisa e teoria.
Séo Paulo: Herder, 1969. v. 2.

CARVALHAL, E.; FERREIRA, G. Ciclo de vida das organizagdes: peopleware,
lideranca transformadora, desenvolvimento de equipes de alto desempenho: os
insumos bésicos para a empregabilidade do profissional e a conquista da lideranca
pelas organizacdes na virada do milénio. 5.ed. rev. Rio de Janeiro: FGV, 2001.

CASTILHOS, A. Construindo equipes para alto desempenho. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1998.

CHIAVENATO, I. Introducéo a teoria geral da administracdo. 6.ed. rev. Rio de
Janeiro: Campus, 2000.



108
CODO, W. (Org.). O Trabalho Enlouquece? Um encontro entre a clinica e o
trabalho. Petrdpolis: Vozes, 2004.

DEJOURS, C. A banalizacéo da injustica social. 2.ed. Rio de Janeiro: FGV, 1999.

. A'loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do trabalho. 5.ed. ampl.
Séo Paulo: Cortez-Oboré, 1992.

DEJOURS, C.; ABDOUCHELI, E.; JAYET, C. Psicodinamica do trabalho:
contribuicdes da escola dejouriana a analise da relacdo prazer, sofrimento e
trabalho. Sado Paulo: Atlas, 1994.

DUHA, A. H.; SEMINOTTI, N. A. Organizacéo de equipes efetivas: estudo de uma
empresa gaucha. Andlise, v. 17, n. 1, p. 139-166, jan./jul. 2006.

FAGUNDES, P. M. Desenvolvimento de competéncias coletivas de lideranca e
de gestdo: uma compreensao sistémico-complexa sobre o0 processo e organizagao
grupal. Tese (Doutorado em Psicologia), Pontificia Universidade Catdlica, Porto
Alegre, 2007.

GIDDENS, A. Sociologia. Porto Alegre: Artmed, 2004.

GONZALEZ, M. P.; SILVA, M.; CORNEJO, J. M. Equipos de Trabajo Efectivos.
Barcelona: EUB, 1996.

HOOVER, J.; VALENTI, A. Lideranca Compartilhada: como alinhar o que as
pessoas fazem melhor com o que as empresas precisam. Sdo Paulo: Futura, 2006.

KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K. Equipes de alta performance: conceitos,
principios e técnicas para potencializar o desempenho das equipes. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

LEWIN, K. Problemas de dinamica de grupo. 2.ed. Sao Paulo: Cultrix, 1973.

LUCCA, S. R de; CAMPOS C. Saude mental e trabalho: uma discusséo a partir do
estudo de trabalhadores da atividade de teleatendimento. Revista Bras. Med. Trab,
v. 8,n. 1, p. 6-15, 2010.



109
MAILHIOT, G. B. Dindmica e génese dos grupos: atualidade das descobertas de
Kurt Lewin. S&o Paulo: Duas Cidades, 1970.

MANZ, C. C. Empresas sem chefes! Sdo Paulo: Makron, 1996.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducgéo a administragéo. 5.ed. rev. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

MINAYO, M. C. de S (Org.). Avaliacao por triangulacdo de métodos: abordagem
de programas sociais. Rio de Janeiro: Fiocruz, 2006.

MINICUCCI, A. Dinamica de grupo: teorias e sistemas. 4.ed. Sao Paulo: Atlas,
1997.

MORENO, J. L. Psicoterapia de grupo e psicodrama: introducédo a teoria e a
praxis. Sdo Paulo: Mestre Jou, 1974.

MORIN, André. Pesquisa-acao integral e sistémica: uma antropopedagogia
renovada. Traducdo de Michel Thiollent. Rio de Janeiro: DP&A, 2004.

MORIN, E. A cabeca bem-feita: repensar a reforma, reformar o pensamento. Rio
de Janeiro: Bertrand Brasil, 2008a.

. Ciéncia com consciéncia. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2008b.

. Introducgé&o ao pensamento complexo. Porto Alegre: Sulina, 2007.

. O Método 1: a natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2005a.

. O Método 3: o conhecimento do conhecimento. Porto Alegre: Sulina, 2005.

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento Interpessoal: treinamento em grupo. 17.ed. Rio
de Janeiro: José Olympio, 2008.

. Equipes déao certo. Rio de Janeiro: José Olympio, 1994.



110

MUCCHIELLI, R. O trabalho em equipe. S&o Paulo: Martins Fontes, 1980.

NADLER, D. A.; ANCONA, D. Trabalho em equipe na clpula: criagdo de equipes
executivas que funcionam. In: NADLER, David A.; GERSTEIN, Marc S.; SHAW,
Robert B. (Org.). Arquitetura Organizacional: a chave para a mudanca
empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 1993.

NEWSTROM, J. W. Comportamento organizacional: o comportamento humano no
trabalho. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 2008.

OLIVEIRA, S. Politicas de gestdo e saude em teleatendimento: das telefonistas
aos teleoperadores. Dissertacao (Mestrado Psicologia Social e Institucional),
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2005.

OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY ASSESSMENT SERIES (OHSAS). What
is OHSAS 180017 Disponivel em: http://www.ohsas-18001-occupational-health-and-
safety.com/what.htm. Acesso em: 10 jan. 2011.

ORGANIZACAO DE SAUDE (OMS). Carta Magna de 7 de abril de 1947.
Disponivel em: <http://www.who.int/about/es/>. Acesso em: 15 out. 2009.

PARK, K. H.; DE BONIS, D. F.; ABUD, M. R. Introducéao ao estudo da
administracdo. S&o Paulo: Pioneira, 1997.

PEDROSO, E. T. Administracdo e os novos paradigmas. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2004.

ROBBINS, H.; Finley, M. Por que as equipes nao funcionam: o que nao deu certo
e como torna-las criativas e eficientes. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

ROBBINS, S. P. Fundamentos do comportamento organizacional. 8.ed. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009.

ROGERS, C. R. Grupos de encontro. 7.ed. Sado Paulo: Martins Fontes, 1994

SCHEIN, E. H. Principios da consultoria de processos: para construir relacdes
gue transformam. Sao Paulo: Peir6polis, 2008.


http://www.ohsas-18001-occupational-health-and-safety.com/what.htm
http://www.ohsas-18001-occupational-health-and-safety.com/what.htm

111

SCHERMERHORN, J. R.; HUNT, J. G.; OSBORN, R. N. Fundamentos de
comportamento organizacional. 2.ed. Porto Alegre: Bookman, 1999.

SCLIAR, M. Historia do Conceito de Saude. PHYSIS: Rev. Saude Coletiva, v. 17, n
1, p. 29-41, 2007.

SEGRE, M.; FERRAZ, F. C. O conceito de saude. Rev. de Saude Publica, v. 31, n.
5, p. 538-542, 1997.

SEMINOTTI, N. A.; BORGES, B. G.; CRUZ, J. L. O pequeno grupo como
organizador do ambiente de aprendizagem, v. 9, n. 2, p. 181-189, jul./dez. 2004.

SEMINOTTI, N. A.; MORAES, M. L. A.; JOTZ, C. Ainvencédo dos pequenos
grupos, as teorias que os explicam / compreendem e a complexidade
sistémica. ABRAPSO.

SEMINOTTI, Nedio; CARDOSO, Cassandra. As configuracdes vinculares no
pequeno grupo potencializando e/ou limitando seu processo. Vinculo, Sdo Paulo, v.
4, n. 4, 2007. Disponivel em:
<http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1806-
24902007000100004&Ing=es&nrm=iso>. Acesso em: 16 nov. 2010.

SILVA, A. M.; ASSUNCAO, A. A. Negociacdes sociais para melhoria das condices
de trabalho no setor de teleatendimento: o descompasso entre a posi¢ao das
empresas e a realidade do trabalho. Interface Comunic, Saude, Educ, v. 9, n. 18,
p. 553-570, 2005.

SOTO, Eduardo. Comportamento organizacional: o impacto das emocdes. S&o
Paulo: Thomson, 2002c.

VASCONCELLOS, M. J. E. Pensamento Sistémico: o novo paradigma da ciéncia.
Campinas: Papirus, 2002.

VELMO, S. Quando o trabalho adoece: uma anélise sobre o teleatendimento.
Interfacehs - Revista de Gestado Integrada em Saude do Trabalho e Meio Ambiente,
v. 3, n. 3, p.1-18, 2008.

VILELA, L. V. O.; ASSUNCAO, A. A. Os mecanismos de controle da atividade no
setor de teleatendimento e as queixas de cansaco e esgotamento dos trabalhadores.
Saude Publica, v. 20, n. 4, p. 1069-1078, 2004.



112

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.
ZANELLI, J. C. (Cols.). Estresse nas organizacfes de trabalho: compreenséao e

intervencédo baseadas em evidencias. Porto Alegre: Artmed, 2010.

ZANELLI, J. C.; SILVA, N. Interacdo humana e gestao: a construcédo psicossocial
das organizac¢@es de trabalho. Sdo Paulo: Casa do Psicologo, 2008.



113

APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

A seguir as perguntas que formaram o roteiro das entrevistas individuais

semiestruturadas:

1° BLOCO: Trabalho:
1) O que significa o trabalho na sua vida hoje?
2) O que vocé espera com o seu trabalho?
3) Qual a importancia do trabalho em sua vida hoje? Comparado a outras
atividades.

4) Das 24 horas, qual o tempo destinado ao trabalho?

2° BLOCO: Trabalho em Equipe

5) Qual a sua definicao para o trabalho em equipe?

6) Na sua percepcdao, vocé entende que trabalha em equipe?

7) Vocé se sente pertencendo a equipe? Quando vocé pensa na sua equipe
vocé tem a sensacéo de que as acoes e resultados séo coletivos ou
individuais? Ou em algum momento s&o individuais e outros coletivos?
Quando isso acontece?

8) Que caracteristicas, funcionamentos, jeitos da equipe colaboram para

essa sensacdao de coletivo (pertencimento)?

3° BLOCO: Saude
9) O que vocé entende por saude?
10)O que seria, para vocé, um trabalho saudavel?
11)E o seu trabalho é saudavel?
12)Pense na relacao entre os colegas que compdem a sua equipe. Na sua
percepcao essa relagdo é saudavel? Por que?
13)Ainda, na sua percepg¢ao o que poderia ser feito para promover e/ou

melhorar a saude na sua equipe de trabalho?
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ANEXO A — APROVACAO DO COMITE DE ETICA PARA A REALIZACAO DA
PESQUISA.

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
COMITE DE ETICA EM PESQUISA

OF.CEP-1715/09 Porto Alegre, 29 de dezembro de 2009.

Senhor Pesquisador,

O Comité de Etica em Pesquisa da PUCRS apreciou e aprovou
seu protocolo de pesquisa registro CEP 09/04894 intitulado “O pequeno
grupo nas organizagdes como estratégia de producdo de saude”.

Salientamos que seu estudo pode ser iniciado a partir desta

data.
Os relatérios parciais e final deverdo ser encaminhados a este
CEP.
Atenciosamente,
Ilmo. Sr.
Prof. Nedio Seminotti
FAPSI

Nesta Universidade

Campus Central
PUC Av. Ipiranga, 6690 - 3%andar - CEP: 90610-000
Sala 314 - Fone Fax: (51) 3320-3345
E-mail: cep@pucrs.br
www.pucrs.br/prppg/cep



